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策划人语 


我们结束了在哈佛商学院的访问，波士顿的夜幕已 
经降临，当汽车驶过哈佛桥，汇入滚滚车流时，我抑制 
不住内心的激动。多年来，由于从事工商管理囷书策划 
与编辑工作，以及对中囯企业家和管理教育深切关注的 
缘故，我一直期待能与哈佛商学院出版社合作，将 （哈 
佛商业评论> 的精彩文章，介绍给中国的企业界和管理 
学界读者。现在，这个愿望终于实现了。 

〈哈佛商业 评论 》 〈Harvard Business Review ， HER ) 
是哈佛商学院的标志性杂志，创刊于1922年，距今已 
有77年的历史。作为管理理论与实践方面的汉威期刊 
之一， HBR 包栝三个方面的主要内容：案例研究、世 
界观察和相关预测。案例研究来自现实世界各大知名公 
司的管理 探索； 世界观察是对世界各地管理理论与实践 
的现状及其变化进行的介绍与 分析； 相关预测则是对有 
关管理理论与实践的发展前景和变化趋势进行的预测。 

77年的发展历程使 < 哈佛商业评论 > 成为一个全 
球性的高层管理论坛。来自世界各地的顶级企业家和管 
理学家们，在这里对超越国界的各类管理问题进行探讨 
和研究，揭示难点所在，探索走向与趋势 。 作为哈佛商 



学院的重要出版物， FTOR 秉承了哈怫商学院的一贯风 
袼，致力于引导和传播工商管理领域中最前卫的思想、 
理论、观点和方沄，帮助管理者们不断更新理念、开阔 
视野、适应变化、与时代共进，从朽形成了 HER 的权 
威性、前瞻性、创新性、应变性和现实指导性等特点， 
成为西方国家高级经理人、各国政府官员、商学院教授 
和 MBA 及相关管理专业研究生的首选 读物。 

据许多美国煤体的调查结果表明，大多数读者认 
为，在诸多经济管理类期刊中， <哈佛商业 评论》 是 
“最权 威的' “最具洞察力的”、“最有价值的”和“最 
为独特的”。 HBR 之所以能够获得如此之高和如此之多 
的赞誉，与其高水平的作者群是密不可分的。 HBR 的 
作者，都是活跃在管理实践中的全球著名大公司董事 
长、总经理或其他高级管理入员、高级政府官员，以及 
世界各著名大学的资深教授等，可谓名流云集，不可胜 
数^同时，通过在 HBR 上做广告的世界大公司的知名 
度，也可以从另一个侧面折射出 HBR 在商界的巨大影 
响力。 

经过20年的改萆开放，中国与西方国家的差距正 
在逐步缩小，但在知识经济扑面而来、信息技术飞速发 
展和全球经济一体化的浪潮中，中国经济必须融入国际 
经济的主流，才能把握住发展的机会，这给我们的企业 
和企业家提出了严峻的 桃战： 如何在急速变化、不确定 
性和风险增加的环境中开拓创新，获取竞争优势？答案 
是首先要学习。中国经济正在与世界接轨，但中国企业 
的管理水平和竞争力与发达国家相比，仍有相当大的差 
距，中国企亚家和管理者的学习任务十分繁重。而其 



中，理念的突破、技术与管理的创新是关键问题^ 

在中国，人们对于 <颳富>、（福布斯>.、<商业周 
刊》 等杂志已经耳熟能详，而对 《哈佛 商业评论> 却还 
比较生疏。中国人民大学出版杜引进这套 〈哈佛 商业评 
论> 精粹译丛的初衷，就是让中国企业界和管理学界的 
读者们，能够有机会读到世界级管理杈威们的原创作 
品，并通过了解和掌握这些前沿的理念和方法，在实践 
中探索和总洁自身的经验教训，走出一条中国企业的'夹 
速成长壮大之路。 

由哈佛商学院出版社编辑出版的这套丛书，按专题 
荟萃了 90年代以来发表在 <哈佛商业评论> 上的精彩 
之作，以及经年已夂但仍然被人们反复引用和复印的经 
典之作。从本丛书中，我 C 不难看到知识社会和知识管 
理的开山鼻祖彼得 . F . 德鲁克、领导学的前卫发言人约 
翰， P •科特、战略管理大师迈克尔•波特和亨利.明茨伯 
格等熟悉的名字。他们敏锐的洞察力和充满智慧的创 
见，常常让人拍案叫绝，将读者迅速引入一个崭新领域 
的 前沿； 而作者们甴于背景各异所表现出来的丰富多彩 
的研究思路和研究方法，又都由径通幽，各有所长，令 
人大开眼界。这些论文的质量之上乘，属国内 少见； 但 
其翻译的难度也非一般教科书可比。因此，组织出版这 
套译丛本身，也是对我们自己的一种挑战。更何况，这 
套译丛将以每年10本的速度与哈佛商学院同步推出， 
要长期保证翻译质量绝非易事。但我们有信心与管理学 
界和企业界携手，共同为这套译丛的出版做出负责任的 
努力。 不过， 由于受译者个人学识、经验与能力的限 
制，译作中难免有不足之效，恳望读者们来信和 E-mail 



批评指正。 

在本译丛引进和出版运作过程中，得到全国人大常 
委会副委员长、国家自然科学基金会管理科学部主任 
成思危同志的关心和支持，以及哈佛商学院出版社的积 
极合作，在此谨表衷心的谢意。 



译者序 


我们正处在一个急剧变革的时代。工业社会向信息社 
会的转变，使一切都将发生深刻的变化，包括人们的生活 
方式、交流 方式； 组织机构的经营方式、管理 方式； 国家 
的管理法规、政治 机构； 市场的运作模式、组织结构…… 

变革的潜流巳经涌来，在市场浪潮中搏击的企业最先 
感受到变革的冲击。这个冲击正在动摇传统的企业绩效测 
评指标体系，一些冲浪者们已经在进行创新的尝试。 

本书系统地总结、阐述了近年来国外企业在绩效测评 
指标体系方面的创新，向我们展示了这项改革的前景和深 
刻意义。 

传统的绩效测评指标主要是会计、财务指标，注重的 
是对过程结果的反映，带有静止、单一和被动反映的特 
点，不能全面地、动态地反映过程中的问题，不能主动地 
进行分析和管理，也不能与组织的战略目标及战略管理手 
段实现有机的融合。这些固有的问题在工业社会向信息社 
会转变的过程中，已经变得越来越突 出了。 信息社会使信 
息的传递更加迅速，获取信息的成本更加低廉，信息加工 
和分析的技术更加完善， 因面， 市场竞争程度迅速提高， 
产品和服务更新换代的周期更加缩短，企业感受到了越来 
越大的竞争压力，危机感迫使它们重新审视战略目标、战 



略管理程序和绩效测评指标。企业希望能创造出这样-种 
管理程序，使它们能够像一个肌肉强健、反应灵敏、充满 
活力的运动员一样，随时根据市场的变化调整自己，及时 
地、持续地为市场提供令人满意的优质服务和产品。竞争 
也使企业在关注内部的同时，更加关注外部，绩效测评指 
标体系也必须顺应这种变化。因此，基于活动的成本核算 
法（对传统成本会计核算的革命），全方位的、包括财务 
指标和非财务指掭的绩效测评体系（对排斥非财务指标的 
绩效测评指标体系的革命），由团队全体成员参与制定并 
持续改进的绩效测评指标体系（对单纯由经理人员制定并 
执行和修改的指标体系的革命），以及可以实际操作的、 
全方位反映各种绩政指标的平衡计分测评法等等，被一一 
创造出来。 

当读者仔细阅读本书的各篇文章时，会同译者一样深 
深感受到绩效测评指标体系领域中吹拂的阵阵新凤，并从 
中汲取你自己所需要的营养。众多的精彩议论，会让你感 
到相见 恨晚： 

• 企业应当进行价值链成本管理 3 在市场上，真正 
有意义的是整个经济过程的成本，谁拥有什么并 
不 重要； 

• 一个组织内部仅仅存在成本中心，真正的利润中 
心在客户那里； 

• 企业经营的定义不是贱买贵卖的行为，而是创造 
与增加财富价值的筹划及组织活动； 

• 单纯用财务指标测评公司的绩效是远远不够的， 
而且有时是不准确的。产品质量、消费者满意程 
度、市场份额、创新能力以及财务数据的综合指 
标体系，才能全面反映企业经营现状与发展前景； 


- n * 



• 基于活动的成本管理记录了产品与劳务形成全过 
程中发生的成本， 并且 将价值分析、过程分析、 
质量管理和成本核算综合力一体。推进新成本核 
算法，实际上是推进 种 重要的结果性 变革； 

• 公司的成败往往取决 T 领导者能否集中精力丁既 
定的发展战略。现在的世界太精彩，为了不会因 
太多的诱惑而偏离战略目标，需要学会不做某些 
事，需要有战略边界，也需要设立管理回报率指 
标，来衡量管理者精力的投入产 出率； 

• 在企业由控制导向、职能分工的等级组织转向水 
平的、多职能的团叭时，传统的绩效测评指标体 
系会阻碍团队工作。需要建立与组织特征相适应 
的，有全员参与制定、修改和执行的指标体系及 
体系管理 程序； 

• 绩效测评指标数量不宜过多，以简明易记力宜。 
本书收集丁在诙领域中颇有声望的几位专家的论 
文，其中有些专家则是上述创新方法的奠基者和推进 
者。他 们是： 托马斯•库克扎，他是最早一代基于活动 
成本核算法的创 始人； 罗伯特•卡普兰，他长期致力 T 
基于活动成本核算法和平衡计分法的理论研究:与 实践； 
罗伯特•英格尔斯，他是哈怫商学院人力资源管理教授 
兼某咨询公司的总裁；约瑟夫 * 内斯，他是普华会计师 
事务所财务与成本管理专家；罗伯特 * 西蒙，他是哈怫 
商学院企业管理教授，并从事大 fi 企业咨询活动…… 
我国的金业正在努力跻身于国际市场的竞争，企业 
管理水平同样受到信息时代的挑战。认真研究外国的经 
验，充分发挥中国人的聪明才智，建立适应时代发展的 




企业绩效测评指标体系，实在是一项意义深远的工作。 
希望本书的翻译和出版能够为推进我国的企业发展、壮 
大，跻身于世界强手之林贡献一份力量 D 


李焰 

1999年6月丁‘北京 
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罗伯持卡普兰大旦诺顿 
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罗伯特 - S - 卡普兰大卫屮■诺頓 
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8. 把平衡计分法作为战略管理体系的基石 

罗伯特 - S ■卡普兰大卫 . P •诺顿 
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丄， 企业亟謝言息经理① 

彼得 * F * 德鲁克 


作者简介 


彼得 * F * 德鲁克 （Peter F . IDrucker ) 是一 
位作家、教师兼顾问，他所撰写的29本专著 
已被译成20多种文字出版 = 他是致力于非营 
利管理 （nonprofiL management ) 的彼得 • F . 德 
鲁克基金会的创始人，并为众多的政府机构、 
公众服务机构和大公司提供咨询。 


内容提要 


运用计算机收集、整理和处理信息的能力，为 
工商界人士提供了新的管理手段。数据处理工具可 
以使管理人员的工作做得更好。这些新的工具使经 
营、管理的理念都发生了变化。在规划、设计未来 
的发展战略时，管理人员需要使用信息系统。信息 


①原发表于《哈佛商北 评论} 丄995年1/2月号。重印号95104。 


系统比目 t 广泛使用的、性能单一的工具好得多， 
后者只能汜录过去发生的事佴。 

i 午多企业已经从传统的成本会计转为基 于活动 
的成本核算 （activity - based costing ) 0 基于活动的 
成本核算记录了在产品和劳务形成全 U 程中发_生的 
成本，并 J 将几祌分析与管理由容综合为一体，包 
括： 价值分析、过程分析、质量管理和成本核算。 
运用以活初为基础的成本核算方法，可以使以服务 
和知识经济为主要业务的经营者迅速得到有关的成 
本信息》并进 行收益率控制 (yield controDo 

一家公司必须清楚在它的全部价值链中发生的 
所有成本^当一个产品的最终形成需要几家公司共 
同合作时，必须有相同的会卄系统和可以共享的信 
息。以成本定价格向以价格定成本转换的趋勢，迫 
使公司必须使 用价值链成本核算法 U conomic — 
chain costing )。 

企业决策者的工具中主要有四类特殊的 信息： 
基础信息、生产能力信息、竞争能力信息、资源分 
配信息。由于信息来源如此分散，不同的企业对各 
类信息的具体需求又有所 差别， 因此，即使是小公 
司也需要数据处理专家的帮助。 

k ^ K. V.-V r V- M 1 ■■- s J. w -> v s SO f 、々、， 知 ViA/T •… J - V--S ； 
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A 三四卜年前数据处理 T 具面世以来，工商界人士:不 
S 是过高就是过低地估计了信息在组织管理中的重要 
性。我们，包括我自己，对信总的重要性估 it 过高 ，相 
信计算机可以自动产生“经营模型”，认为这种模型可 
以做决策，甚罕 能替代 人去管理企业运营。当然，我们 
也时常低估数据信总的重要性，认为它只不过是能帮助 
人们将 B 常管理工作做得更好一点的丄具罢了。 

现在不甩有人谈 论倍息 可以通过经营模型做决策的 
话题了。到 H 前为止，我们的数据处理能力甚至还没有 
达到管理的水平。对于企业来说，使用卟算机支持的非 
常捧的设计软件，至多只能帮助建筑师解决建筑设计中 
的结构问题。 

我们错误炮佔计了信息的重要性，而且没哲意识 
到，这种新式工具会使它所涉及的工作发生剧烈变化 
概念与工具是相互依存、相互影响的一对因素，其屮一 
个因素变化可以影响另外一个因素 w 我们在本文屮所谈 
的概念，是指企业经营，所谈的丁具是指信息。新的丄 
具使我们，或者说，迫使我们对企业经营这个概念产生 
了新的看法，这 就是： 

• 企业经营是资源的制造者，或者说，企业经营能 
够将运作成本转变为 收益； 

• 企业经营是价值链条中的一环，管理者必须从整 
体上把握它，以便管理 成本； 

• 企业经营是创造社会财富的元件； 

• 企业经营既是物质环境的产物，又是物质环境的 
创造者。在这个领域中，所有企业都面临着成功 
的机会和失败的威胁。 



本文将集中探讨企业管理荇所需要的、可以产生倍 
息的工具和与之相关的 概念。 不少这类丄具巳经产生多 
时，但其中鲜有专门用于企业经营管理的。有拽 已经改 
变了形式，但就它们目前的形式而言，已经没有多大用 
处了。我们只能简单地说，某些工具将来肯定会产生很 
大作用，但需要重新设计。 

虽然我们刚刚开始了解如何将信息作为一种工具使 
用，但坯是可以有把握地说，大部分信息系统能够帮助 
企业家们管理他们的企业。所以，我们需要进一步理解 
那些关于企业经营（也可以称作重新塑 造公司 的概 
念，这是面对未来的企业管理者必须做的事。 


从成本会计管理到收益率控制 


会计是企业最传统的倍息系统。在运用这种方法进 
行企业经菅管理时，人们已经尽了最大的努力，似乎再 
也无计可施了。事实上，越来越多的企业 a 经从传统的 
成本会计法转向基于活动的成本核笕，后若代表着一种 
完全 不同的 经营概念和绩效测评办法。一般说来，制造 
业企业尤其需要这种新的成本核算办法。. 

传统的成本会汁法形成于20世纪20年代，有70 
年的历史了。70年前，通用汽车公司创立了这一方法。 
成本会计核算法假定产品的总制造成本是各分别的成本 
之和，担不考虑有关竞争性和获利件的成本。基于活动 
的成本核算关注全过程成本，当然包括对这两部分的记 
录，并使之便于管理。新的成本核算法有一个基本假 




定，即假定制造业是一个完整的过程，读过程起姶于各 
种材料、零部件供应及抵达工厂的货场，-直持续到完 
1:产品交给用户以后。在这个过程中，服务成本贯穿始 
终，包括售后安装，以及客户付款以后发生的各种服务 
成本。 

传统的成本会计法仅核算 X 作的成本，如加工一件 
螺丝钉的成本。以经营活动为基础的成本法不仅核苋1: 
作时的成本，而且核算不工作的成本，如设备检修停工 
期成本、停工待料成本、发货时的待运成本、次品有疵 
点时返工刮擦的成本。传统成本会计无法梭算的不工作 
成本，常常等于甚至超过工作成本。因此，基于活动的 
成本核算不仅能更好地帮助管理者进行成本控制，而且 
有助于进行过程的缋效控制 （ control ) 。 

使用基于活动的成本核算法，有时能将制造业成本 
降低 H 成以上。该方法的最大受益者是服务业。目前， 
成本会计法对大多数制造业企业已不适用。至于服务业 
企业，如银行、零售商店、医院、学校、报社以及广播 
电视业，甚至根本没有符合成本会计法核算口径的成本 
信息。 

基于活动的成本核算法可以说明为什么传统的成本 
会计法不适用于服务行业。传统方法没有任何技术上的 
问题，只是假设的前提错了。服务业企业不可能像制造 
业企业那样有大量的单个经营成本。单个经营成本适宜 
用传统会计方法核算。新成本法假设只有一个成本，即 
整个系统的成本，并且是固定的成本。按照传统的成本 
会计法，服务行业中固定成本与变动成本似无显著区 
别，并且假定人力资本不可以替代实物资本。事实上， 




知沢型工作中追加的资本投入中，更多的是人力资本， 
而非实物资本。例如，医院增添，台新的医疗设备后， 
还要增加4人〜5人去使用它。其他的知识型机构也有 
类似的情况。以经营活动为基础的成本法从一开始就假 
定，在特定的经营时期内，所有的成本都是固定的，资 
源不可以相互替代。应用这种方法于服务业，我们终于 
可以得到成本信息并进行收益率控制。 

几十年来，银行一直试图将传统的成本会计法运用 
于自己的行业，也就是说，用成本会计法去核算单独的 
业务及眼务成本， f 旦始终未能成功。于是他们提出 * 究 
竟哪一项活动处于成本和绩效的核心？答 案是： 服务与 
客户。任何一个银行的主要业务中，单位客户成本都是 
固定成本，因此，也只有单位客户收益率（不仅涉及服 
务量，而且涉及眼务种类）决定总成本和盈利性。零售 
商们，尤其是欧洲的零售商，早已明白了这个道理。他 
们认为，只要货柜建成，无论装货与否，成本就是固定 
的。追求特定时期内的收益率最大化时，必须考虑这一 
点。零售商们将注意力集中到收益率控制上，这使他们 
得以在较低的销售价格和利润的基础上不断提高盈利能 


力。 

服务业刚刚开始运用新的成本概念。在某些领域， 
譬如实验室，生产效率几乎无法衡量，只能进行假设和 
估计。但不出10年~15年，大多数知识型和眼务性 : r 
作都可以用上值得信赖的 t 具。新的工具可以帮助他们 
核算和控制成本，并且将成本和绩效的管理结合起 
来。 


在服务方面选择适 

细果美_的汽车制造商使用 3的成本梭算方法，不 
基干活动的成本梭算法，饱 仅有助 T 获得止确的成 
们就会明白,&己苈熱衷的 本信息，而且存助 f 拥 
竞争战术其实是无致的 有大童的客 户群。 过去 

几年中 t 通用、福特、 
克莱斯勒等公司为汽车买主提供了惊人的优惠价格。如 
果早些运用基于活动的成本核算法，他们就会明白，这 
些竞争战术其实是完全无效的，这邺促销手段花费了 H 
大汽车巨头巨额资金，更糟糕的是，还损失了大量的潜 
在客户。事实上，三大巨头的市场地位都令人难堪地下 
降了。可是，运用传统的成本会计法，既看+出单一生 
意的成本，也看不出负的收益率。传统的成本会计法仅 
孤立地反映单个制造行为成本，从不反映产品销售折扣 
对成本的影响。另外，传统成本法不能显示定价决策对 
于市场份额的影响。 

基 于经营 活动的成本法能够显示所有活动的成本及 
收益率的变化对经营效果的影响。如杲汽车制造商早些 
采用这神方法，他们就会早些知道折价销售带来的损失 
有多大事实上，日本的汽车制造商们早巳用上了新的 
会计方法，尽管新方法还比较初级。在与美国的竞争 
中，丰田、尼桑和本田等公司比美国人更清楚地知道折 
价销售的代价，因而能保持不错的利润和市场份额。 



从法律虡拟到经济现实 


要想成功地立足 r 全球市场，仅仅了解公司自身的 
经营成本还不够，还需要了解与产品有关的整个价值链 
成本，并与处 f 价值链上的其他厂商合作，共同控制成 
本，寻求最大收益率。就是说，公司需要从单纯桉算自 
身的经营成本转向核算整个价值链的成本。在这个价值 
链条中，即使是最大的公司也不过是链条中的一个环 
节。 

从法律意义上说， 

在帘场上,真正有意义的是 公司是为股东、债权 
整个经济过程的成本,谁拥 人、雇员、征税人而存 
有什么并不童要 在的实体。但从 经济意 

义 上说，公司只是一个 
虚拟 ( fiction ). 30 年前，可口可乐公司不过是一个特 
许权公司，独立的制瓶商。现在，该公司在美国拥有可 
口可乐大部分制瓶和灌装业。对这个变化，可乐的消费 
者并不在意。在市场上，真正有意义的是整个经济过程 
的成本，谁拥有什么并不重要。 

企业发展史上曾经多次重复过这样一个 故事：-家 
不知名的小公司起步、发展，几年以后，不费吹灰之 
力，吃掉了声名卓著的领头企业 D 对这一现象总可以找 
到泛泛的 解释： 该企业制定了高超的发展战略，有超强 
的技术力量，有绝好的营销术，有跳跃式的生产量。但 
就具体事件来说，行业的新进入者总是享有巨大的成本 
优势，他们的经营成本平均低丁•早期进入者 30%。 原 
因很简单，新进入者了解并努力控制整个价值链成本, 



而非自身的缔营成本。 

丰田公司也许是这方面最好的 典型： 它了解并 a 控 
制它的供货商和销售商的成本，这些供货商、销售商无 
一不是克雷苏 ( keiretsu ： 一种涉及产品经营全过稈的 
价值链或经济联合体——译者注）的成通过这个网 
络，丰田公司可以像管理申 一的成 本流那样管理汽车制 
造、销售、维修服务成本，使成本降至最低，把收益提 
到最高。 

管理经济成本流 (economic cost si ream ) 不楚口 + 
人的发明，而是美闰人的发明。该做法起始于通用汽车 
公司的缔造者威廉•杜兰特。旱在1908年，杜兰特就开 
始购买小的、但经营十分成功的汽车制造公司，如别克 
( Buick )、 奥兹莫贝尔 （ Oklsmobiie )、 卡迪拉克 （ Cadil ¬ 
lac )、 雪怫莱 （ Chevrolet )， 将它们并人通用汽车公司。 
1916年，杜兰特建立了一家叫做联合汽车公司的 T 公 
司，专门收购经菪成功的、小规模的汽车岑配件制造公 
司。它的第一次收购行动中，就包括德尔科 （ Ddco )， 
那是一家持有杳理斯，凯特林关丁 汽车自 动发动专利权 
的制造公司。 

杜兰特一共购买了 20家零配件供应公司。1919 
年，就在杜兰特从通用公司执行总裁位豈 h 退下来的前 
一年，又收购了费歇尔*博迪 （Fisher Body ) 公司。这 
是经他之手的最后一次收购。可以说，从一开始，杜兰 
持就审槙地将岑配件制造商、组装商组合进一个新的汽 
车制造业模式中。这样一来，杜兰特管理整个汽车的成 
本就像管理单一成本流一样方便了。 其实 ，杜兰特才是 
克雷苏的发明者。 



然而，从1950 ^ 1960年期间，杜兰特的克雷苏对 
通用汽车来说显得不那么重要 r 。一是因为汽车联&体 
的运作模式使通用汽车岑部件的人力成本远远高于联合 
体之外的竞争对手；二是一些外部客户，同时也是公司 
的竞争对手一个个消失了，如派克公司和斯都得网克公 
司。两公司均足通用公司零部件的主要买主，订货量约 
占其产出蚩的 一半； 同时，两公司也是通用的竞争对 
手，尤其是斯都得炅克公百: L 总之，以上两个原因使通 
用公司逐步放弃 f 对主要供货商的成本与质量控制。但 
无论如何，至少有 4(1 年或更多的时间，通用汽车公司 
的全系统成本核算力它贏得了无与伦比的成本优势，使 
它足以击败大多数优秀的竞争对手，包括斯都得贝克公 
司。 

西尔斯-罗巴克公司 （ Sears , Roebuck and Compa ¬ 
ny ) 是最早模仿杜兰特模式的公司。20世纪20年代， 
孩公司与它的供货商们订立了苛刻的长期合约，这使西 
尔斯可以像设计自己的产品一样与供货商协商，并且掌 
握、管理整个成本流。西尔斯因此获得了几十年的竞争 
优势。 

在20世纪30年代早期，总部建在伦敦的马克斯， 
司潘斯东 (Marks & Spencer ) 百货公司就开始仿照西 
尔斯的方法，并取得成效。20年后，以丰田公司力首 
的日本公司认真研究和采用了西尔斯、马克斯的方法。 
进入 80 年代，沃尔玛连锁店 （ Wal-Mart Stores ) 采用 
了该方法，它们允许供货商将存货背于连锁店的货架 
上，以降低供货商的仓储成本。运用这-方法，该店的 
实际成本仅相当 T 传统零售业的173, 
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当西尔斯公司转向以价格确 
定成本时，几乎没有進 ff 效 
仿它。但现在,这已成为人 
所共妯的规朔 

们已经知道该观点的重要件， 
它看作是一仲抽象的理论。： 


但是，以上所举的 
公司例证毕竟还是少 
数。尽管自阿尔弗莱德 
•马歇尔于1别0年发表 
对全部价值链核算成本 
的观点以夹，经济学家 
但大多数经营者们依然把 
过，对经济成本链进行管 


理必将成为 种趋 势。在杰姆 W ] •沃 麦克和丹尼尔■琼斯 
题为《从跃进式生产到跃进式 企业》（《哈 怫商 收评 论》， 
1994年3/4月号）的文章中，一再强调企牝管理人员 
在进行组织和管理时，不仅要针对成本链，而且要针对 
其他一切事情，特別要包括公司的发展战略和产品计 
划； 就是说需要将所有的经营活动作为一个整体进行管 
理，无需考虑公司间的法律 界限。 

推动公司进行价值链成本核算的这股强大力量，同 
样在推动以成本确定价格转向以价格确定成本。在传统 
上，西方的公司总是从成本出发，在成本的基础上加上 
一定的利润来确定价格，这就是以成本确定价格。西尔 
斯公司和马克斯公司很早以前就改变 _ r 做法，它们以价 
格确定成本。这里所谓的价格，是指客户愿意支付的价 
格。在价格确定的基础上> 冉确定可承受的成本。直到 
不久以前，实行以价格确定成本的公司依然是少数，而 
现在，这种做法已成为公认的准则。 R 本人首先将此方 
法运用于出 ru 目前，美国、 H 本、欧洲等类似于沃尔 
玛这样的折价销售商们，均采用了以价格定成本法 v 这 
一方法为克莱斯勒新的运怍模式取得成功费定了基础， 
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也使 通用汽 车公司继续保持成功的光坏。但唐切记，只 
有在公司能够 r 解并且管理价值链的全部成本时，它才 
可能成功地实现以价格确定成本。 

同样的道理 也适用 于联合企业、合资企业等在经济 
结构 h 存在合伙而非控制关系的组织3这类实体——而 
非传统模式的、由一个母公司全资控制几个子公司的实 
体，正在成力令球经济中的主要增长模式。 

然而，对 r 大多数企业来说，推行价值链成本核算 
依旧是件痛苦的毕，因为这样做需要所有位于价值链上 
的公司均采用相匹配的会计系统。而现实中，每家公司 
都有自己的会计方法，并且都有坚持下去的理由。可 
是，价值链成本核算需要公司间共享信息，甚至同-公 
司内部也要求共享信息。尽管存在这些困难，企业还是 
能够找到实行价值链成本梭算的方法。例如，普罗特 - 
盖贝尔公司 (Procter & Gamble ) 便采用广沃尔玛创建 
的、与供应商保持紧密联系的模式，与300家可以在全 
球销售本公司产品的大型零售商共享信息，进行价值链 
管理。 

看来，无论有多大的障碍，价值链成本核算法 f 定 
会被广泛使用。否则，即便是最有效益的公4,也会备 
受成本提高的折磨。 


用于钊濞财富的信摩 

人们向企业投资的0的，是期望它创造财富，而不 
是控制成本。但这个明显的事实并没有在传统的绩效测 
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if 办法屮反映出来。会计专业一年级新生所知道的就 
足：平衡表描述了企业流动性价值，它给投资人提供最 
糟的信息。但是，企业并不是为流动性而存在的，管理 
企业是为了使它创造财富。为此，企业需要能使经理人 
员制定正确决策的信息。有四神特殊的信息必不可少, 
即基础信息、生产效率信息、竞争能力信息和稀缺资源 
的分配信息。这四者构成了经理人员管理企业日常业务 
的工 具箱。 


基础信息 


最古老和最广泛值 


企业只有在收益大干资本成 用的管理工具就是现金 
本財才创造財富，否爾就是 流和流动性。普遍使用 
毁坏財富 的测评指 标有： 存货周 

转率，例如汽车制造商 
那里的汽车存货和销售额的比率、利息倍数、六个月以 
上应收账款周转率、总应收账款周转率等。这些指标都 
是最基本的，就像医生诊断病人时必须检查体重、脉 
搏、体温、血压和尿一样。如果这一切看起来都正常， 
医生就不必多问了；如果不芷常，就说明有问题，需要 
做进一步的诊治。正因为如此，这些测评指标被称作基 
础性信息。 


生产效率信息 

企业的第二套管理信息是关键资源的生产率。其 
中，自第二次世界大战以来就一直使用的最古老的办 
法，是衡量人力资本的生产率。人们 i £ 在寻找衡量知识 

— 13 — 




型和眼务性 I : 作生产率的办法，但到目前力止，使用的 
办法依然十分原始。不过，衡量工作人员的劳动生产率 
时对白领和蓝领不加区分 + 显然是不妥的，这样无助 T 
提供正确的生产率信息。我们需要的是全要素生产率信 
息。 

这就是力什 么经济价值增值分析 (economic value - 
added analysis ) 如此流行的原因经济价值增值的概念 
基于一个我们早已熟知的东西：利润。用于股本投资的 
钱实际上不是利润。在企业的收益髙于它的资本成本以 
前，-直是亏损经营。企业是否纳税，并非是判断盈利 
与否的标准。在经营亏损的情况下，企业贡献给社会的 
财富少于社会给 f 企业的资源。只有企业报告的利润超 
过资本成本时，它才可以补偿成本。否则，企业不是创 
造财富，而是破坏财富。如果用这个标准衡童，自第二 
次世界大战以来，只有很少的美_企业一直是盈利的。 

通过衡量价值对所有的成本包括资本成本的增值程 
度，经济价值增值法可以有效 地度童 全要素生产率。该 
方法本身不会告诉我们为什么有些生产或服务能有价值 
增值，而有些不能，但它的确能帮助人们发现想知道的 
问题，以便确定是否需要釆取治疔措施。而且，该方法 
能够进一步告知人们，哪种产品、劳务以及哪个经营环 
节或经营活动能够产生异常高的价值。于是我们可以自 
问：哪些经验是值得汲取的成功经验？ 

在衡量公司生产率信息的各种方法中，有-种叫做 
基准法的最新方法。该方法将某企业的绩效与行业最好 
的或比较好的公司相比较，并且值定，一个组织可以做 
好的，其他的组织也能做好，而且能像彳〒业的龙头企业 
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一样好。而争取最好，恰恰是企业保持竞争力的前提条 
件。总的来说，经济价值增值法和基准法都是衡量和管 
理企业全要素生产率的较好方法。 

竞争能力信息 

第三套工具是竞争能力信息。自从 c . K . 普拉哈 
拉德与盖利 * 哈墨尔那篇开拓性的“公司核心竞争力” 
( <哈佛商业评论》1990年5/6月号）-文发表以来， 
我们已经知道，所谓公司的核心竞争力，就是指能做別 
人根本不能做的事，能在逆境中求得生存和发展，能将 
市扬、客户的价值与制造商、供应商融为一体的特殊能 
力。 

有这样一些例子：日本人有将电子元件微型化的特 
殊能力，该能力起源 r 日本人将风景画微缩到一个漆木 
小盒子上的传统工艺，这个传统有300年历史曰本 
人述有把动物园中所有的动物画像雕刻到-个小钮扣上 
的本亊，小钮扣可用来固定挂在腰带上的盒子。通用汽 
车公司有独特的成功进行企业购并运作长达80年的能 
力。马克斯公司能別出心裁地设计包装精巧的美味盒 
饭，而丘能适合中产阶级的购买水平。但是， 人们如 K 
识别企业已经具备的核心竞争力或在行业中居子领导地 
位的能力？如何判断核心竞争力正在加强或正在削弱？ 
如何辨别这种竞争力是恰当的或需要做一些修正？ 

到目前为1卜 1,讨论核心竞争力似是在谈论奇闻轶 
事，但确有相当数量中等规模的专业化企业开发出了测 
评、管理核心竞争力的方法，如瑞典的一家制药商和美 
国的一家专用工具商。根据他们的方法，首先要仔细记 
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录自己的和盘争对手的绩效，特别要留心在本来町以做 
得不错的领域屮一些异乎寻常的成功与失败。成功展示 
了市场给予的评价和回报，明确了竞争优势所在；失败 
则指出了两个问题——或者市场需求发生 r 变化，或者 
企业的竞争乃削弱了。 

以 h 分析使我们可以初步识别机会。例如，美匡一 
家工具制造商通过认真地琢磨一项出乎意外的成功经 
验，发现日本的小型机械用品商店十分倾心于它的高技 
术、高价位1：具，即使这些工具并非特意力他们设计和 
推销的也是如此。 T 是，这家工具制造商找到了一种新 
的核心竞 争力： 日本人喜爰自己的产品是因为它们经久 
耐用并且易于修理，虽然丄艺技术十分复杂。意识到这 
一点后 t 该公河更精心地设计、改进产品，很快埂在美 
国和欧洲赢得了小工厂和小型机械用品商店的大部分电 
场，进而又打入了大工厂和大型机械用品的市场。 

对不同的组织来 

每一个组织，不仅仅是企 说，核心竞争力有所不 
收，都需要核心竟争力，也 同。可以这样说，核心 
就 mm 新力 竞争力是-个组织的个 

性的、部分。但每个组 
织，无论它是否是企业，都需要核心竞争力，也就是创 
新力。每个组织都需要某种记录和评价创新绩效的办 
法。但开始时不仅要记录企业 自己的 绩效，还要记录所 
在领域中所有企业在特定时期内的创新绩效看一看这些 
创新中哪些成功了，有多少是属 r 自己的 17 自己的创新 
是否符合企业的客观条件？是否顺应市场的发展方向？ 
是否有助于扩大自己的市扬份额？是否有足够的实力支 
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付研究经费？成功的创新是否在该领域巾最有发展前 
景？自己失掉广多少真正電要的创新机会？为什么会失 
掉？是因为没有发现，还是自己搞坏 r ? 将创新成果转 
化为商业产品时自 d 做得如何，等等。人们公认，重要 
的是找出评价的方法而不是进行评价。因为这样能提出 
正确的问题，而不是回答问题。 


资源分配信息 

在企业创造财富的过程中，用于日常业务管理的最 
后-项内容是资源分配信息，它涉及到稀缺资源（实物 
资本与人力资本) 的配置。无论企业的信息菅理如何， 
这两类资源都要转化为生产、经营行为。这些资源对企 
业经营好与坏起决定性的作用^> 

早在70年以前，通用汽车公司开发了第一个系统 
的实物资本配置程序。如今，几乎每家企业都有自己的 
实物资本配置程序，但没有几家用得恰到好处。公司一 
般使用投资收益率、投资回收期、现金流、净现值等指 
标衡量汁划的资本配置效果。但 S 从20世纪30年代以 
来，人们发现，这几个指标单独使用时，哪_〜个都不管 
用。要正确评价投资项目，必须同时使用上述四个指 
标。60年以前，这项 X 作需要大董的人工处理数据， 
而现在，一台手提计算机几分钟内就可以解决问题。60 
年来人们已经知道，企业管理者不能孤立地考察投资项 
目收益情况，还需要考察风险，即选择风险与收益都最 
适当的投资项目。为此，需要设计几种实物资本配置方 
案以供选#。这方面有很多企业做得不够。更严重的 
是，大多数实物资本配置程序中忽略了两个至关贯要的 
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信息： 

* 若投资项 P 不能达到预期结果，或只右2/5的可 
能达到预期结果，对企业 会产生 什么影响？是致命的一 
击呢，还是像被蚊子叮 r - ir ? 

• 如果投资是成功的，甚至比预期的更成功，会要 
求公司做些什么来保证持续的成功？通用汽车公司似乎 
也无人提出这个问题。由此带来的不良后果是，公司可 
能因资金不足而扼杀可能成功的投资项目。 

此外，实物资本配置程序需要有时间计划表，规定 
什么时候可以实现预期的结果。投资的结果无论是成 
功、接近成功，还是接近失败或完全失败，都需要有报 
告 C 没有哪一种方法比检验资本配置效果是否符合最初 
的承诺或预期更有助 r 改进组织的绩效了。如果美国政 
府50年前就有现在这样的信息反馈程序，政府的工作 
绩效不知要提高多少倍。 

实物资本是组织的一个重要 资源， 但不是最稀缺资 
源，最稀缺资源是高级人才。第二次世界大战后，美国 
军方一直对高级指挥员的任命决策进行 检验： 配置以前 
经过认真考虑，确定对被任命指挥员的期 望值； 任命以 
后，根据官员的绩效与期望值对比进行评价。根据任命 
的成功与失败，可以持续检验甄选高级指挥员的程序， 
并对程序进行评价与修正。商界却相反，在配贵高级人 
力资源时，人们对于设置期望值以及按照期望值检测配 
置效果几乎一无所知。企业若想创造财富，经理人员必 
须像配置实物资本一样，慎電地、有目的地配赀人力资 
源。而旦，要仔细记录、研究人力资源配置决策的效 
果。 
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绩效在哪里? 


上述四种倍息仅能 

一个组织内部仅仅存在成本 帮助我们管理组织当前 
中心，惟一真正的利润中心 的业务，制定适当的战 
是那些有钱的客户 术，对于制定发展战略 

是远远不够的制定发 
展战略需要有经过加丁的外部环境信息。发展战略是在 
市场信 E 、 客户和非客户信息、所 在行收 和其他行业倍 
息、国际金融环境以及世界经济变动信息的基础上制定 
出来的。只有充分掌握了这些信息，才能制定成功的发 
展战略。这才是绩效 所在。+个 组织只有一些成本中 
心，真正的、惟一的利润中心，是有足够付款能力的客 
户。 

重要的变化往往起始于组织的外部。零售商可能很 
熟悉经常光顾商店的顾客，但无论他的经营怎样成功， 
也只能拥有市场的一小部分，大部分市场在非客户那 
里，而组织外部的重大变化恰恰起始于这些非客户。 

近50年来，为行业带来重大变革的新技术至少有 
一半来自行业外部。例如，商业票据的使用对美_金融 
业具有革命性的意义，但商业票据却不是银行发 明的； 
分子生物学和基因工程也非制药行业的发明。虽然绝大 
部分商业活动是区域性的，但它们毫无例外地都面对着 
来全球各个角落的竞争，尽管这些竞争对手可能从未 
听说过对方。 

不过，井非所有必要的外部倍息都可以得到。哿 
如，来自屮同的可以信赖的经济信息就 很少； 关于解体 
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后的前苏联各闰的法律环境信总则几乎没有。可是，即 
便有大 S 可用的信总，许多商人也视而不见。60年代， 
大量美国公司在燊不知晓欧洲劳」:法律的情况下，冒然 
涌入孩地区 投资； 而欧洲的公岢也在不十分了解美国有 
关信息的情况 F ， 纷纷去美国办合资企业。90年代曰 
本人在美闰加州的房地产投资大崩溃，正是失误十不了 
解诙地区的分区制和税法。 

导致企业投资失败的一个重要原因，楚一厢情愿地 
认为许多基本投资条件肯定与自 d 想像的一祥，或者应 
该是那样。例如，对税收制度、法律规定、市场偏好、 
销售渠道、知识产权等等，都按自己的意 愿进行 假设。 
一个合适的倍息系统，首先应当具有帮助管理人员对假 
设条件提出质疑的功能，应当引导他们提出正确的问 
题，而不是仅仅塞给他们想要的 信息； 其次是能力管理 
人员提供持续不断的 信息； 最后还要能帮助管理人员将 
信息与制定决策系统地结合起來。 

许多跨国公司，如联合利华、可口可乐、雀巢和曰 
本一些大贸易公司，以及许多大建筑公司，一直在努力 
建立自己的信息系统，以收集、整理外部位息。但一般 
来说，大部分企业还 只是刚 刚开始着手迭项工作 

即使是大公司，也不得不寻求外界的帮助来完成此 
亊。要想尽可能彻底地分析企业经营所需要的信息，往 
往需要熟悉有关领域知识的专家。如果不借助了专家， 
要想找到并分析所有有关的信息，实在是太难 r 。 信息 
来源十分分散，一些信息可以是公司内部生成的，如客 
户和非客户的信息、自己所在行业的信息，但大多数外 
部环堍信息只能从外部获取，如从数据银行、数据服务 
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机构、&种语言的杂志、贸昜协会、政府出版物、世界 
银行报告、科研论文以及专项研究中汇集。 

寻求外部帮助的另外一个原区是，所有的信息都必 
须经过组织、加工，以对 应公司 的发展战略，或对公刃 
当前的发展战略提出质疑。显然，单有数据信息是不够 
的，还需要将其与企业的发展战略结合起来，使之能测 
试公司的战略假设是否止确，公司当前的经营状况是否 
正常。取得如此效果的•个方法，是拥有某种软件，将 
信息剪裁得适合某个特定组织，如医院、意外灾难保险 
公司等。雷克赛斯 ( Lexis ) 数据公司可以把这样的信 
息提供给律师，但仅仅是提出问题，并不回答问题^我 
们所需要的信息服务，是能够对如何使用信总提出专门 
的 建议； 能够根据用户的具体业务提出有针对性的问 
题； 能够提供有用的诊断意见。直接借用外部倍息系统 
当然也不错。尤其是对 r 小企业来说，利用那些“内部 
的外来者”作为外部信息的提供者是比较合筧的。所谓 
“内部的外来者”，实际就是独立的顾问公司。 

无论选用哪一种我们认为满意的方式，都必须尽快 
满足企业对外部信息的需求，因力只有这类信息反映了 
竞争的威胁和发展的机会。 

有一种意见认为，人们对信息的需求种类没有多少 
是新的 5 这种说法有一定道理。在概念上，许多新的测 
评手段已在多处经过多年的讨论，所谓 “新' 是指这 
些手段有数据处理的能力，使我们能迅速、廉价地获得 
需要的信息，而在过去，这需要花很长时间、花很多 
钱。70年以前，对时间和动作的研究，使传统的成本 
会计法得以 通行； 而现在，计算机的使用，使我们可以 
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采用基 r 活动的成本核算法，如果没有〖卜箅机，这样做 
实际上是不可能的。 

但以上的争论依然没有抓住问题的关键，关键问题 
不是测评手段，而是隐藏在它们背后的理念。新的理念 
帮助我们将日常惯用的分解式寻找问题然后对症下药的 
思维方式，转化为完整地思考和解决问题，这就要运用 
信息系统。信息系统不仅有助于诊断金业经营中的问 
题，而且有助于制定发展战略，进行重大经营决策。因 
此，信息具有了全新的、截然不同的含义，这就 是：信 
息是一种为企业未来发展奠定基础的工具，而不是对已 
经发 生事件 的事后 记录。 

19世纪70年代的指挥与控制组织，可以被看做是 
包围在框架中的有 机体； 而当代新形成的公司则是按照 
信息框架设计的——无论是公司的整体系練，还是各部 
分的接合部，均是如此。 

即使运用复杂的数学技术和晦涩难懂的社会学语 
H ，人们的传统思维模式依然将企业经营看做是贱买贵 
卖的营生。新的方法论则将企业经营定义为可以创造财 
富和增加价值的筹划与组织活动。 

【注释】 

[1] 在我1964年出版的《对绩效进行管理> —书中，曾 
以可观的篇幅专门探讨了经济价值增值的问题。但早 
在19世纪90年代.英国的阿尔弗策德.马歇尔和4 
地判的尤金 * 伯姆-巴沃克等最后一代古典绞济学家就 
已经探讨过这一问題了。 
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单纯用靶务数据作力测评公司缋效的主要指标 
是不够的。产品质量、消费者满意程.変、市场份额 
和创新能力等能够反映企业经济状况和发展前景的 
指标组合，比财务报表中的收益指标更有用。依靠 
会计部门揭示公司的未来，必然得出令人沮丧的结 
果。 

越来越多的经理人员将测评公司缋效的指标体 
系改变为非靶务指标，并且致力于加强新的竞争战 
略。其中有五项活动是最基 本的： 建立一个信息组 
织； 向信息组织输入技 H 以支持其 运作； 将分红、 
激励办法用于新 系统； 利用外部 信息； 设计一个内 
部程序，保证前四项活初得以 进行。 

新技术和更加复杂的数据库，使公司用非财务 
指标代替财务指标来测评公司缋效成为可能。一些 
机构已经拥有良好的用来估测市场份额和其他绩效 
指标的方法，如行业与贸易协会、咨询公司、公共 
会计师事务所等，这无疑推动了这种革命性的变 
革，同时也提供了来自商业机会的巨额利润 y 

在实施这一变革时，每家公司都有自己的测评 
指标和独特的内部程序。但所有的公司都需要谨慎 
行事，要认真做妤准备工作，要坚持不懈地努力， 
尤其是公司的总经理，要有坚定不移的信念。如果 
—家行业龙头企业能够展示出自己在产品质量、创 
新能力或其他非财务指标方面的长期优势，那将极 
有益于彻底改变测评企业绩效的标准。 

IfW* - V ^}> : X-- v. zfOff., . - >,-s- if -- - 
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■^命 往往在正式宣布之前就已开始了。多年来 t 许多 
■^行 业的高级经理们一直在考虑如何测评公司绩效的 
问题。他们清楚地认识到，新的发展战略与竞争现实， 
需要新的测评指标，因而正抓紧开发自己的新指标系 
统。 

处在这场革命中心的，是一项重大的 决定： 将以财 
务数据力基础的绩效测评指标体系改成一个更广泛的指 
标体系，使财务数据只是其中一部分。如果这样说，很 
难让人感受到这种变革具有革命的性质。许多经理坦率 
地说，他们已经考察质量、市场份额和其他非财务指标 
许多年了 U 但是，考察这些指标是一件事，在决定发展 
战略、员工晋升和奖励时，对这些指标给予髙度重视则 
是另外一回事。模拟设备公司的总经理雷•司塔 塔说： 
“ 一旦有冲突，财务指标就会被放在第一位”。® 

加入这场革命的公司越来越多。最近，一家髙技术 
的大型制造公司高级经理人员，开始对列入指标体系的 
客户满意程度、产品质量、市场份额、人力资源等指标 
负直接责任。变革的动力是：公司深深意识到，公司现 
有的、以财务指标为主体的绩效测评体系，制约了公司 
发展战略的实现，而这个发展战略是以力客户服务为中 
心的。一家小公司打算变革的催化剂，则是一次调整资 
本结构的融资。这件事给予总经理调整公司绩效测评指 
标的机会。在新的排序表中，每股收益排到了最后，依 
次往上的指标 则是： 客户满意程度、现金流、生产效 


© 當*司 塔塔：〈組 织的学3——管理创新的关键>，载 <斯 
隆管座评论>，1989年 I 季刊，63~74页《 
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率、创新能力。但在旧的排序表中，每股收益被排在第 
一位，而且几乎是惟-的指标。 

两家公司的总经理都认为，他们发动了一场大规模 
的变革，涉及到公司经理层如何评价经菅绩效，如何制 
定决策。在其他做类似努力的公司中 f 经理人员也有同 
感=测评的标的物受到高度重视，将奖金报酬与指标挂 
钩时尤其如此。 但是， 将新指标简单地移植到会计驱动 
式的旧体系中去，或者对现行指标稍做修改的做法，最 
终都收效甚微。在进入激烈竞争时，从一开始就要提出 
这样一些问题：如果发展战略是既定的，什么是最重要 
的绩效测评指标？这些指标之间有什么联系？什么样的 
指标可以真正指浊企业能在利润指标上取得长期成 


功？ 

对使用财务指标测评公司绩效表示不满不是什么新 
鲜事。早在1951年，通用电器公司的总经理拉夫*考迪 
尼尔就委派了一个高水平的攻关小组，专门挑选关键的 
绩效测评指标。（攻关小组选出的指标体系既冗长又复 
杂，除了盈利性指标外，还增加了市场份额、生产效率、员 
工积极性、公众反应、短期和长期经营指标等 =>) 不过，当 
前人们对财务指标的不满与过去还是有所区别。 

直接指向传统的会计体 


经理人员热衷子 玩利润 
游戏的镞法，使投资人对市 
场十分重 m 的绩效指标产生 
了怀疑 


系的批评意见，在强烈 
程度和性质上存在着重 
大的差别。过去几年 
中，学术界和实业界都 
指出，以权责发生制为 
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基础的绩效指 标卜分 陈腐，而且有害。 ① 产品' 市场、 
经营单位的多样化和差异，使专门为小型、相对简单的 
企业设汁的绩效测评指标愈发不适用了。更危险的是， 
这种会计系统形成的数据，无法支持对开发新技术和扩 
展市场的投资，而后两者却是在全球市场莬争屮取得成 
功的基础„ 

这类批评都十分强调短期思维对美国公司竞争力的 
伤宮，但在探讨思维短期化的诱因时，人们的观点又有 
所不同。-种观点认为，投资机构需要对此负责，因为 
它们毫不留情地追求季度利润，给企业带来了很大压 
力； 另一种观点认为， 企收的 高培经理人员应负主要责 
任 t 经理人员较短的仟期，诱发了他们的短期思维模式 
和短期行为。关键是现有的思维模式，如果访问一下公 
司高级经理，他们都会向你谈到有关公司投资失败以及 
制定的投期发展战略会损害公司季度利润的话题。 

鉴于经理人员必须集中精力对付季度盈利数字，因 
为投资人关注的是公司的短期盈利能力，于是，公司管 
理层有强烈的冲动去操纵财务数据。完这套把戏的严重 
程度很难用文字说明，不过很少有人会否认此事。他们 
也承认，公司经理们热衷于玩利润游戏的做法，使投资 
人对市场和分重视的绩效指标产生了怀疑出于这个缘 
故，许多管理者、分析员、金融经济学家们更相信现金 
流敏，认力现金流比财务报表中的收益数据更能反映公 


①唐纳德 . A . 科斯： 〈现代 会计体糸>，载 〈財 务洤理>,1985 
(1-2) 81-93 :托马斯.约#进和罗伯特 ， S . 卡 普兰： <有关 

的亏損>,波士蛹，哈怫商学啶出版，1987年。 
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司的经济状况。① 

终于，许多经理人员也对使用以收益为基础的财务 
数据测评绩效感到焦虑了。他们认为，这种指标固然能 
较好地总结过去决策的执行结果，但不能很好地预测公 
司未来。过去数十年的大量事实 LL 证明了这一点。在 
20世纪80年代，许多经理亲眼目睹自己的公司本来有 
不错的财务指标，但由于不注意产品质量，客户满意程 
度逐渐 恶化； 不注意来自全球的竞争者不断蚕食自己的 
市场份额，结果衰败了。一些没有衰败的企业，也深深 
感到了采取保护措施的必要。例如，一位在-家大商业 
银行任职的高级经理，对本银行在欧洲部分的业务越来 
越感到不安，尽管目前的财务指标依然很好。为厂扭转 
这种情况，他采用 f 几个新的指标作为衡量银行绩效的 
主要指标，包括客户满意程度、客户对银行形象的感 
觉、专业化程度、市场份额等。 

当人们看到有一种值得采取的办法时，不满就会转 
变为改革的行动。20世纪80年代，许多经理人员在质 
量管理运动中发现了这种办法。一些居于主导地位的大 
制造商和服务商发现，将产品质量作为战略武器，可以 
帮助他们在竞争中获胜。于是，他们动用大童资源去开 
发质量指标，如次品率、反应时间、送货承诺，以及评 
价产品、服务和操作的其他指标。 

除 f 来自全球的竞争压力外，推动上述行为的另一 
个动力，是全面质量管理运动的扩展和与之相关的马尔 


①尤车 * 吉里： <现金流会计及其结 构乂载 <会计、审计、 
与財务季刊>,1978年（夏丰刊），331 — 348 1。 
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克姆 * 巴德瑞国家质最奖励基金 （Malcolm Baldrige Na ¬ 
tional Quality Award) c (企业若要申请巴德瑞奖金，首 
先要设计出一套能评价全部操作绩效的标准，该标准涉 
及操作中的每…个微小细节，而不是仅仅针对最终产 
品。）推进改革的第二个动力，来自于对供货商产品质 
量越来越挑剔的大设备制造商，而且这个动力日见增 
强。无论有怎样的改革推动力，其结果 都是： 质量指标 
在拓宽企业缋效测评指标体系中始终代表着正确的方 
向。 

另一个代表正确方向的改革，来自于建立客户满意 
程度指标。这方面的努力刚刚起步。如果说80年代是 
提高产品质量的时代，那么90年代就是提高客户满意 
程度的时代。这方面的1：作在上面提及的两个大制造商 
那里已经被提高到最优先级，另外一家高技术公司也对 
此高度重视。最近，诙公司建立了一个客户满意服务 
部，该部 n 直接向总经理报告。在上述每一个实例中， 
管理者对建立新绩效测评指标的兴趣全部围绕着以为客 
户服务力中心的发展战略。 

随着竞争的日益加剧，企业以质量为中心的发展战 
略0然会演进到以为客户服务力中心的发展战略。这个 
变化在许多处于主导地位的大公司中已经发生了。对客 
户满意程度的重视，在逻辑上是质童管理发展的必然结 
果，因为客户满意程度指标表迖了为客户服务的质量。 
公司将继续根据内生的质量指标（如次品率）衡量质 
量，这些指标实际上与客户的满意程度是相关的。同 
时，公司述将通过直接从客户那里采集数据的办法，进 
+步评价自己的缋效，例如从客户那里收集客户保持 


29 





率、市场占有率、商品与劳务的直观价值等数椐。 

正如质量类指标体系的使川使公司绩效测评指标的 
革命得以迈出第一步一样，竞争性基准指标的完善，也 
起到了同样的推进作用。 ® 

首先 ，基准指标为管理者提供了一种能适用于任何 
测评体系的方法，如财务或非财务指标体系，但基准指 
标更偏好非财务指标体系。第二，基准指标对管理思维 
模式和预期具有变革性的影响（这个特点也许不太明 
显)。 

运用基准指标法，需要识别堪称最强的竞争对手或 
在其他行业中表现最佳的公司。“表现最佳”可以指经 
营活动、功能或某个经营程序的最佳。然后，将挑选出 
来的公司作为范例，与自身进行比较。这种与外界比较 
的办法，比内部比较吏能使公司产生强烈的改进意识。 
当公司运用内部的标尺衡量绩效时，其实是将公司的现 
在同以前比较。这种方法极大地限制了公司的眼界。更 
严重的是，内部比较容易滋生不切实际的安全感甚至骄 
傲情绪。内部比较有时还会激起员工之间的敌对情绪， 
而不是将这种情绪转化为面向市场的竞争力。 

最后需要说明的是，信息技术在推动绩效测评指标 
的革命中，也起到了至关重要的作用。计算机硬件性能 
价格比的巨大变化，以及汁算机软件和数据库技术的飞 
跃式发展，使机构得以从更多的渠道，以更快的速度和 
更低的成本形成、传播、分析、储存更多的信息，这在 


①罗怕特 . C •坎普：（基准>,米尔瓦基，威斯康析， ASQS 质 
量出版社，1989年。 
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儿年以 前儿？是不可想像的。而新技术的潜力，如一般 
雇 M 使用的手提电脑、高级经理人员使用的管理信息系 
统，目前还处于幵发 阶段。 总之，可开发的、经济实用 
的绩效测评指标范围在急剧扩大。 

经验老到的人知道，宣传一场革命比实际操做更容 
易。甚至最好的环境也可能仅仅成为促成革命性变革的 
前奏曲。真正发动革命，需要坚定的信念、认真的准 
备、持久的耐心和远大的抱负 P 必须指出的是，对于希 
望改变自己的管理系统的人来说，不存在明确的答案和 
革先确定好的程序。基于对公司涉足这场革命的体验， 
我认为，有五个领域迟早会受到重视，它 们是： 建立信 
息体系 结构； 运用技术于体系结构以支撑其运转；将新 
结构与激励叽制 挂钩； 吸引外部 资源； 设汁一个能保证 
前四项活动实施的程序。 

对于任何-项革命来说，建立新的信息体系结构都 
是当务之急。信息体系结构其实是一个伞状的词汇，它 
包括管理一家公司所必需的所有信息分类、产生这些信 
息的方法，以及对信息流动的有关规定。大多数公司的 
会计系统往往十分含糊地定 义什么 是信息架构，其他的 
绩效测评指标也常常是不规范的 o 例如，业务经理经常 
自己保留有关的记录，而不是将其并入全公司的财务系 
统中。 

设计…个公司新的佶总体系结构时，首先需要有助 
T 公司推行其战略的数据。这听起来像老生常谈，但众 
多的公司的确抱怨，当他们的发展战略涉及客户服务、 
创新、质 跫以及 人员素质时，几乎没有可以汁错的变 
镇。甚至时间这种最新的战略变 M 相对尸它的重要性耐 
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言，也十分 落后，因为以时问为基础的指标体系其实是 
最重要的，如何衡 fi 它们也至关重要。 

在信息识别程序中，公司需要创造一套新的语言和 
定义专用词汇。这些词汇将在公司中蒈遍使用，而且在 
一段时间内应保持不变。专用词汇中有些（如销售、成 
本）等是人们 早已熟 知的，有些则要用来反映新的战略 


重点和绩效测评指标的选择方式。例如，一家大的货币 
中心银行和一家有许多部门的高技术制造商，都使用了 
客户数量识別方法，通过这个方法，公司可以在开展业 
务的同时，随时追踪各个样本的情况，掌握有用的信 
息。这听起来好像很初级，但只要你仔细观察一下整个 
绩效测评系统，就会发现这是必不可少的。 

共同性的问题怎样谈也不过分。有不同发展战略的 
企业，需要有不同的信息用于决策和绩效测评，但这并 
不妨碍我们承认这个事实：各公司需要的许多关键词汇 
应当是一致的。今天，没有几个大公司能做到这一点。 
多年来的公司收购、分化、技术限制，以及经常性的管 
理无序，形成了庞大的组织机构。这些机构拥有包括各 
种定义和词汇的十分复杂的大杂烩，而基本内容却没有 
什么区别。 


在苛刻的竞争环境 
中，建立和完善内容连 
贯、适用范围较广的公 
司语言，是十分重要 
的。对许多公司来说， 
公司的生活就是不断地 
进行结构性重组。-家高技术公珂承认，它们在过去的 


一家高技术公司承认,它们 
在过去的四年中已进行了 
24次重组， m 跟上市场的 
变化 
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四年中已进行了 24 次重组（还不包括部门与职能性重 
组），以跟上不断变化的 n 场和技术^管理者们没奋唉 
声叹气，他们乐此不疲，他们把自己迅速适应市场的能 
力视为一种重大的竞争优势。 

通用的语言有助于提高公司打破或重组生产 线和市 
场，以形成新的经营体的能力。例如，有 家规 模不小 
的商业银行，其组织结构十分容易变化，以至丁一位高 
级管理人员将其比作猎人的 行囊： 有商业机会时，按照 
需要，将必需品装入 行囊； 当商业机会的市场窗口关闭 
时，打开行囊，将不需要的内容扬弃。公司为新成立的 
组织收集信息的速度越快，公司取得的成功就越大。所 
以，该管理人员（他称自己为“信息沙皇”）一直负责 
为关键的信息类别建立标准定义的工作。 

公司如何形成自己所需要的绩效数据，是其信息体 
系结构的第二项内容。毫不奇怪，评价财务绩效的方法 
是最复杂的，也是挖掘得最深入的。会计师们甚至自 
15世纪复式记账法发明后，就提炼出了这套方法。今 
天，在由专业教师、公共会计师事务所和法规制定者等 
属 T 基础设施性的机构努力下，这套方法的编纂、整理 
工作进一步加强了。 

与此相反，人们在改进评价市扬份额、质量、创 
新、人力资源、客户满意程度等指标方面所做的努力却 
小得多。反映这些指标的数据太少了，较常见的是季 
度、年度、甚至两年一次的数据。数据往往按职能部门 
提供（如战略计划部门提供市场份额数据，工程部门提 
供创新方面的数据），经理人员很难在定期的报告中发 
现这些数据。 
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要使新指标数据与财务指标数据一样受到重视，公 
司还得投入其他资源。一种方法是指派高级管理人员， 
对•地负 责开发指标。高级管理人员最奸来内相关的 
职能部 n , 以便开发指标时不至于一无所知。选派出來 
的人员，最好能在有多重仟务的小组中工作，以保证他 
们能眵了解最终指标和最终指标的适用性。另一种方法 
用得不太多，即针对某种指标，先创造套指标 方法， 
然后逐步推广。例如，负责开发客户满意程度指标的工 
作组，可能不久也会开发市场份额指标或公司人力资源 
指标。 

公司的语言通常是相对稳定的，建立新的绩效测评 
指标的方法则不然，要隨公司的专业性的加强而不断改 
进。在改进过程中，数据的历史可比会受到影响，但 
这不过是微乎其微的损失。重要的是把公司止在做的与 
目前的竞争者做比较，而不是与自己的过去做比较。 

建立公司信息体系结构的最后一项内容，是制定信 
息流管理规定，例如，谁对如何测评绩效负责？谁负责 
生成数据？谁接收并分析这些数据？诸如此类的问题， 
都要有所规定。由下+信息是重要的动力源，正确回答上 
述问题就显得十分重要。公司信息系统开放或封闭的程 
度，会影响在其间工作的个人和集团，正如这些集团和 
个人会对公司的战略方向与管理产生影响一样。-些公 
司将特定的信息全部公开，人人可以得到 e 有些公司则 
要求个人在说明原因后，可从有关部门取得所需信息^ 
有些公司中，只有总经理才有权决定谁可以得到什么样 
的信息——在当今世界，这显然不是个好办法。现实社 
会中更常见的是，由处理信息的入决定谁可以拥有 
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诸如超级 r + 作站、开放的信息系统以及有关的数据 
库等信息技术，极大地拓宽了信息流如何流动的选择方 
式。信息流叶以集中于公司的高层，这样有助十高层管 
理人员制定更多的决策。信息流也可以分散，这样有助 
于提高各层员工的决:策责任。尽管信息公开的做法会引 
起人们理所当然的质疑，例如担心影响数据的整体性和 
安全性等，但好处依然是十分明显的。从原 则上说 ，信 
息流管理规定是信息体系结构三个相关内容中最重要的 
一个。好的信息流管理规定，有助于公司信息流不断适 
应环境的变化。 

在绩效测评指标的变革中，公司选择硬件、软件和 
通讯技术，是建立新的指标信息时要做的第二件亊。面 
对着众多选择时，这也不是一件轻松的事。经常见到的 
是，经理人员不认真想一想自己的信息系统结构需要什 
么，就认准某神技术结构，并毫不犹豫地直扑过去，结 
果反而把事情搞糟了 D 这种事曾在一家高技术制造公司 
发生过 f 该公司的信息系统计划委员会运作得越来越糟 
糕。后来，公司总经理和其他高层管理人员明白了，在 
建立信息系统委员会之前，他们其实还没搞清楚到底需〜 
要什么样的绩效测评指标体系。认识到这一点，并确定 
了公司需要的指标体系后，委员会在选择适当的技术时 
就觉得轻松多了。 

信息体系结构和支持技术一旦到位，接下来的亊情 
就是将新系统与公司的激励机制挂起钩来，使员 t 能按 
新指标测评出来的绩效得到应得的奖励。这件事也是说 
起来容易，做起来难6许多公司在奖励系统中，对 I ： 
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资、奖金、股票期权的发放数量和范围均有所限定。 

在实行报酬与绩效紧密挂钩的公司中，奖金和其他 
奖励常常相当机械地与几个关键的财务指标相联系，如 
盈利能力、投资收益率。要想使管理人员相信一种新的 
指标体系可以运作良好、不出问题，实在不容易 t 一家 
眼务公司的老总让他的下属部门所有的一把手设计出最 
适合自己部门的绩效指标。即使如此，一把手们仍然认 
为，新指标只是在提级和付酬时有些用处。 

由于运作模式不是 

与绩效相联系 的澈動 柷_看 卓有成效，与绩效联系 
起来很实际，用起来却很难 在一起的激励机制实行 
奏效 起来也很不容易。运作 

模式看起来很实际，并 
且免去了经理人员不得不赤裸裸地评价部下绩效时不愉 
快的感受，但还是存在很多问题。如果模式很简单，仅 
仅考察几个关键指标，将不可避免地忽略其他一些重要 
指标； 如果模式很复杂，包括所有需要注意的指标，运 
用起来又会使人感觉是在玩数字游戏=而且，各种指标 
变量的相对重要性经常会发生变化，变化的频率比指标 
体系本身要大得多。 

有鉴于此，我倾向于将激励机制与缋效紧密联系起 
来，但一定要让经理人员自己报据所有相关的质量和数 
量信息，决定对下属的奖励程度。经理人员要对下属公 
正地解释奖励的原因，这样他们就需要学会进行有效的 
绩效评定。这样做有一个间接的好处：可以重新审报绩 
效测评系统。 

一些局外的组织，如行业和贸易协会、中立的数据 
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服务机构、信息技术公司、咨询公司，以及公共会计师 
事务所，肯定也会成为推进绩效测评指标体系革命的力 
量，促使他们投身于这场革命的最大好 处是： 有商业机 

会。 

工业和贸易协会在识別关键绩效指标、研究指标的 
实施方法、向会员提供可参照的指标时（中立的数据服 
务商也做这件事），可以提供很多的帮助。竞争者倾向 
于将数据提供给处于中立地位的一方，因为中立者在为 
其他客户提供可参照信息时，往往为客户保密，隐去信 
息来源。客户也愿意将数据提供给中立的数据服务商， 
而不是供货商。 

咨询公司和信息技术公司在推进这场革命中，同样 
扮演了重要角色。例如，专门从事战略策划的咨询公 
司，常常拿出精心设计的市场份额评价方法和绩效测评 
体系，并且培训客户使用这些方法和 体系； 专门从事战 
略实施的公司则在帮助企业策划具体实施方案方面具有 
丰富的经验，可以设计和协助实施人力资源分配方案、 
生产作业管理方案等。除了这些专业性很强的咨询公司 
外，一些具有多种专长的综含性的咨询公司也十分活 
跃，它们能为客户的绩效测评体系变革提供全套服 
务。 

信息技术服务商除 r 为客户建立技术体系结构外, 
还发现了一个更大的商业机会，这就是利用硬件作为技 
术平台，为客户提供更广泛的服务。 IBM 和 DEC 公司 
已经在朝这个方向前进，因为硬件设备性能价格比方面 
的剧烈竞争，使得它们靠卖“计算机匣子”赚钱愈来愈 
困难了。 
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一方面，他们抑制自己在这方面的进展，因为他们 

相信自己是现存体系的 
公共会计师事务所在这场革 巨大利益获得者，不值 
命中扮演的角色每能是最重 得去冒变革的 风险； 另 
要的 一方面，这个变革也会 

给他们带来巨大的机 
会，因力所有的大公司都有大量的咨询业务需求。公司 
在建立新的绩效测评指标体系、使指标体系生效，以及 
账面证明方面，都将大量地有求于他们。 

在使测评体系具有行业特征以及具有跨行业的普遍 
适用性 方面， 会计师事务所也可一展身手。目前送方面 
还有许多工怍可做。财务指标之所以受到重视，是因力 
人 r 汄为，该类指标具有规范的标准，在不同的部门和 
企业之间具有可比性，也可以作为资源配置央策的依 
据。当然，实践 证明， 财务指标也不是完全可比的（尽 
管人们投入了数以良万计的工作小时，以使其具有完全 
可比因为公词可以使用不同的会计标准。有鉴于 
此，人们就会明白，为什么建立一套能供高层经理人员 
使用的新的绩效测评体系要如此兴师动众。 

不容忽视的是，正是研究分析人员和投资人的力 
量，才将会汁 师甘务 所推上了如此重要的地位。尽管目 
前投资人依然对市场份额和现金流量有浓厚的兴趣，但 
许多经理人员和分析人员认为，只有投资团体才是推动 
这场革命的主要力量。①没有它们的努力，其他测评指 


①春见（投资人：关注企业的市场份额>，载 （华 尔街 EF 
报>， 1990-02 26 . 
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标在公司内部始终无法像财务指标一样受到高度重视。 

通用电器公司的经 

经理们 M 意公布汰 m 券委员 验证实 r 这一说法。据 
会所需要的財务信息更多的 公司 位 知名的高级经 
哺 理人员说，1951年， 

公司建立新指标体系的 
努力收效甚微，因为所有被认为能影响公司股票价格的 
绩效测评指标，都是财务指标，包栝每股盈利、净资产 
收益率、销售收益率、投资回报率、利润增长率。而股 
票价格的变动，又恰恰与激励机制相联系。该经理人 M 
确信，-旦金融市场对上市公司使用别的价值评估标 
准，指标体系的改革进程自然会加快。 

当然，投资人是从不同的角度看问题的。他们不相 
信公司愿意公布比证券管理委员会要求的内容更多的倩 
息，因为这祥做会把公司的秘密更多地暴蕗给竞争对 
手。最后只有证券管理委员会之类的政府机构出面，才 
可以解决这个棘手问题，比如说，建议（甚至要求）上 
市公司在报告中公布非财务信息。（总之，正是政府的 
规定才使财务标准变得如此至高无并驱使人们花费 
大螢时间使之完善。）但是，我认为，惟有竞争压力才 
是推进变革的更直接、更有力的因素。一旦居于主导地 
位的大公司能够在较长的时间内展示其质量、创新以及 
其他非财务指标方面的超人绩效，旧的绩效测评体系的 
主宰地位就不复存在了。众多强大的竞争对手的模仿和 
改进，会加快变革的进程。革命成功不过是早晚的事。 

设计一个包括上述所有方面的实施程序，是关于这 
场革命沦题的最后一项内容。要战胜来自公司外部和内 
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部（包括各层经理人员）的各种保守势力，需要设专人 
负责；也就是说，需要由公司执行总裁 （ CEO ) 负责。 
如果执行总裁未被委以此项重任，无论热情的斗士如何 
努力，指标体系变革将十分艰难。 

当然，单纯靠执行总裁一个人的努力也不能成功。 
建立一个信息体系结构、发展相应的技术、将该体系与 
激励机制相结合、与外界合作等，都需要众多人士的共 
同努力。其中，大量的工作可能远不如策划战略那么有 
趣。而且，整个程序的设叶具有整体合作的 性质： 在不 
同业务领域工作的人，都会对此有所贡献，这些人可能 
来自战略计划部门、工程部『]、制造部 n 、 市场营销部 
门、人力资源部门以及财务部门。此外，还需要一些来 
自公司外部的帮助。 

从组织上看，还需要敝两项重要 选择： 第一项选择 
是做事的人。任命执行总裁或总经理全枚负责此事，有 
助于引起公司所有员工的高度重视。授枚给公司各有关 
高层管理人员，并使之成为他或她工作中的一项重要内 
容，将使这项 T 作更有成效，因为他们会拿出更多的管 
理时间用于这项工作。第二项选择是做事的组织，即由 
哪个机构承担大部分任务，并对全公司各部门的有关努 
力进行协调。-家高技术公司的执行总裁让财务部门专 
司此事，因为他认为财务人员实在需要扩展眼界，提高 
测评绩效的技能。他还认为，让一个现有的、有绩效测 
评经验的组织做这件事也许会更容易些。一家服饰公司 
的总经理则做了不同的 选择。 为了避免公司现存管理信 
息系统对财务指标的偏爰，他指派专人配合公司最核心 
的客户服务部，从头设计一套全新的指标体系。这项工 
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作的结果激发了他新的想法。他正在策划将信息系统部 
与客户眼务部合并，形成-个功能全新的部门，部门的 
领导从公司外部招聘。 

对一家公司来说，最有效的管理方法，取决于该公 
司的历史、文化和管理风格。但无论哪一家公司，无不 
需要努力运用新理念去解决问题。过去的实践经验可能 
仍然有用，但一切都会受到强大的挑战。无论如何，运 
用新理念的努力总会导致累积性的变化。 

无论现在还是将 

将信息系统部和人力资源部 来，对终将最有效的结 
合并的 m 法，对两个部 n 形 构和程序保持开放的思 
成了某神程度的文化冲击, 维，都是十分重要的。 
钽这恰恰是革命的本义 m 在 据我所知’许多公司正 

在将信息系统部与人力 
资源部合并。这个做法对两个部门的专家形成了一定程 
度的文化冲击。但是，这种对事情做根本性反思的做 
法，恰恰是革命的本义所在。 

最后，必须认识到，这是一场一旦开始就不会中途 
停止的革命。我们正在讨论的，不是简单地将绩效测评 
指标的基础从财务统计转向别的什么东西，我们讨论的 
是一种新的绩效测评哲学，这个哲学将指标体系的变革 
看做是-个持续的、进化的过程。就像发动一场革命需 
要有特殊的努力一样，维持革命的冲力也要做特殊的努 
力，这样才能在数年以后有所成就。 






开发基于活动的成本核算法 
( ABC ) 的全部潜能 （ 

约瑟夫 * A •内斯托马斯 * G ■库克扎 
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作者简介 

约瑟夫 * 内斯 (Joseph A. Ness) 是普华会 
计师事务所密苏里圣路易斯財务和成本管理业 
务部的合伙人。他在设计和实施盈利、績效和 
成本管理体系方面有20多年的经验，顾客遍 
及制造业和服务行业。内斯先生最近领导了一 
场全球性的活动——开发普华的活动成本管理 
软件产品 ACT1VA 。 目前他正负责监督这一产 
品在三家机构中的使用 情况： 两家名列《财 
富》500强排行榜中的公司和一家大的联邦机 
构。 

托马斯 _G • 库克技 （ Thomas G. CucHzzla) 是 
普华会计师事务所俄亥俄州克利兰德市財务和 


①原文发表于《哈佛宵业评论 M 995 年7/8月号。重印号95408。 
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成本管理业务部的含伙人，专门从事高级成本 
管理皋统的设计和开发。1989年，库克札先 
生设计开发7属于最早一代的基于活动的成本 
枝算法 （ Activity-Based Costing , ABC ) 的軟 
怦工具 3 1994年，他设计了普华的 ACTIVA 
軟件，这是一套基于客户-服务者的成本管理 
系统 （client — server ^ based cost manage — ment 
system ), 在全球范围内被采用。他目前 I 在 
为一家汽车制迨厂商设计一种具有领先水平的 
ABC 軟件方案，此外，他还为无教的制造和 
服务行业客户执行过盈利报告、绩效測评和成 
本管理系统。 


内容提要 

许多公司已经在一次性的营利性研究中使用基 
于活动的成本核算法。一旦公司将该方法融入重要 
的管理系统，并用它制定曰常的决策（用于基于活 
动的管理）时，该方法就成了 一种能够帮助公司进 
行持续的审慎思考和改进业务的有力工具。 

大多数管理者并没有意 i 只到，推进基千活动的 
成本核算法实呩上是推进一神重要的结构性变革， 
需要做大量的工作最大的障碍来自雇员的抵制。 
本文怍者集中分析了两家公司一一克莱斯勒公司和 
赛夫迪-科利恩公司。两家公司在推进基于活动的 
成萃核算法方面取得的成功，使它们足以成为其他 
公司的榜样，它们由此得到的好处，几乎10倍~ 
20倍于它们为此所做的投资。 
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两家公司设法说服重要的公司雇员，如企业经 
理人旯，尝试使用基于活动的成本核算法，然后再 
用他们的成功经猃去说肢其他人。他们以公司的现 
存问题为例,向员工展示，而不是告诉他们，基于 
活动的成本核算法如何能有效地扩展公司业务和就 
业前景。两家公司都是从一个工厂试点，然后扩展 
到公司所有组织和区域内每一级经理人员。为了帮 
助备级经理人员掌握该方法的基本原理和方法，两 
家公司均做了大量投资。而且，一旦该方法正式运 
厍于工作场地，两家公司便迅速抛弃了旧的会计核 
算体系。 
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，&多 公司已经在一次性的营利性研究中使用基于活动 

的成本核算法，以便决定需要保留或割舍哪个产品 
及客户。但是，该方法的功能实际 h 远远超出最奸的会 
计技术，这些会计技术至多只能显示各种产品能带来多 
少盈利或损失。将基于活动的成本核筧法引入公司管理 
系统，不仅可以使之成为持续考察和大幅度改进产品与 
服务的有力 I ：具，还可以使之成为制定作业程序和市场 
战略的重要工具。 

以这样的方式使用基于活动的成本核算法，要求引 
入完全不同的管理方式。这就要求公司的所有人员（上 
至执行总裁， F 至一线员工）都必须有大的变化。因 
此，许多的公司发现，推行基于活动的成本核算法十分 
困难，大大超出了他们的想像。 

数以千计的公司探索了基于活动成本核算法的适用 
性并进行了尝试。但是、我们估计，顶多只有10%的 
公司将该方法用在了重要的业务领域，90%的公司已 
经放弃，或者计划流产和 受阻。 

问题出在哪里？问题在于，许多管理者并不认为基 
于活动成本核算法是一种重要的组织变革活动。将组织 
梳理得能准确指出所有产品和劳务的直接与间接成本， 
是-个巨大的工程。而建立一个可以用模型及时记录、 
展示有成本贡献的活动的信息系统，并让所有的员工学 
会使用它，同样是件费时费力的事。 

教育员工掌握基亍活动成本核算法的原理和方法, 
可能是最困难的事。员工必须彻底理解公司推行该方法 
的意图，并且将其运用到实际工作中。他们必须确信基 
于活动的成本核算法会成功，因而值得自己为之付出劳 
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动。要赢得每 * 位员丄的信仟，公司就需要谨慎地、有 
技巧地向前推进。这需要充分考虑公司的文化和经营理 

念 t 

最后，其他的管理系统必须及时跟上，以保证员工 
将基于活动的成本核算法全部用于自己的 : n 作实践，并 
且不会由于压力和疑惑而退回到旧方法上去。老的会计 
体系需要尽快摒弃，绩效测评指标和激励机制必须与基 
尸活动的成本核算数据紧密联系，日常决策程序（包括 
管理人 u 制定决策和实施决策）也必须做重大的改动。 

如同任何一项组织 

雇员的抵制是推行基于活动 性变革一祥，基于活动 
成本核算法的最大障碍 成本核算法的推行，同 

样会受到来自雇员的抵 
制。根据我们的经验，雇员的抵制是推行新方法的最大 
障碍。有抵制是自然的。一个单位的管理者（无论是职 
能部门还是工厂），都会对搜集本部门所有信息，尤其 
是能够揭示实际二作中的问题，并削弱领导者地位的信 
息感到紧张不安。在与管理者讨论用新的、能极大地改 
变成功与失败的衡最标准的成本核算体系替代旧核算体 
系时，指望他们能保持愉快的心情，那实在是过于天真 
了。朵不奇怪，一旦新方法的实施改变了排列顺序、质 
橙管理和施工程序，无论是管理者述是非管理者，都会 
把基于活动的成本核算法看做对工作稳定的最大威胁 s 
担无论怎祥，努力悔基于活动的成本核算法这根线 
织入公司管理方法这块大布中，都是值得一试的。当管 
理者采用基于活动的管理法时，还可以使用基于活动的 
成本桉算法发现以下问题的 答案： 产品生产及加工过程 
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的成本应该是多少？哪些是对当前成本产生影响的非价 
值增值活动？如果某个销售渠道或市场是不盈利的，公 
司应从何处入 f 削减成本使之盈利？如果公司刪除一项 
不盈利的产品或客户，将会节约多少成本？如果公司降 
低某项产品的价格以促进销售，将会对单位成本产生什 
么样的影响？为了从-开始就避免不必要的成本，公司 
在产品设计和生产阶段应该做些什么？ 

对于许多管理者来 

基于活动的管理能使公司成 说，改进经营状况的标 
%其他 所有公 司效法的徬样 准方法，是将公司目前 

的业务和运作过程与他 
们认力最好的公司做比较。但是，基于活劝的管理能够 
使公司一步跳到最好的位置 h , 成为其他公司效法的榜 
样。该管理法对公司的改进是大幅度的，而非渐进的。 
我们将研究受益匪浅的两家 公司： 克莱斯勒和赛夫迪- 
科利恩。我们已经对克莱斯勒公司推进基于活动成本核 
评法的努力做了大 i 研究；赛夫迪-科利恩公司是我 fn 
的客户，在建立该核算法的过程中，我们为其提供了大 


毋帮助。 

据克莱斯勒佔计，&公司1991年推进基于活动的 
成本核算法以来，该系统已经为公司形成了数亿美元的 
收益，收益来自简化产品设计、刪除无生产效率和无效 
的多余活动。这个收益超出了公司为此付出的投资 m 
倍〜20倍。在某柱经营环节，节约的资金超过投资50 
倍〜 100倍。 

赛夫迪-科利恩是一家中等规模的废品处理公司， 
白从199 L 年将基于活动的成本核箅法植入自己的管理 
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体系以来，节约的成本超过1 270万美元，增加的收益 
14倍于初始投资。坐落于伊利诺斯州俄金市的该公司 
总部，使拊基活动成本桉算法简化了生产线，合理配 
置了操作场所，开辟了新的市场。更重要的是，新成本 
核算法帮助该公司从-个各经营点依据自身利益分别独 
立决策（或对或错）转变为个依据公司整体利益整体 
决策的组织体系。转变的决策机制不仅指定期进行的决 
策，而且包括 W 常决策。 

我们进一步考察克莱斯勒公司和赛夫迪-科利恩公 
司.就可以看到它们在建立基子活动的成本梭算方法时 
遇到了什么样的阻力，乂怎样克服这些阻力。两家公司 
在这方面都卓有成效，但是.这并不是选择这两家公司 
作为范例的惟一原因。另一个原因是，两家公司都有更 
多的业务需要使用基于活动的成本核算法，因而将该方 
法植入主要管埋系统的程度也比其他公司深。克莱斯勒 
公司的制造与装配厂，约有2/3在美国。目前，这些工 
厂所有的 Mopar 替换件生产、融资以及著名的多功能 
通用平台作业组，均使用了新成本核算法。按照公司的 
计划，到2000年，全公司要完全用基于活动的成本核 
算法测评经营绩效。赛夫迪-科利恩公司的实验室和7 
个废品处理点，也已将新成本核筲法全部用 T 财务和绩 
效测评系统。 

选择克莱斯勒和赛夫迪公司的第三个原因，是使用 
新方法的范围。克莱斯勒公司的总经理兼执行总裁罗伯 
特 . A . 路兹，决定让公司所有的组织使用新成 本核兑 
法，并要保证按部就班地进行。在赛夫迪-科利恩公 
司，先由某」〔厂的中层管理人员选择一个项目进行试 
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点，取得成功后，再说眼公司的高层经理人员和其他工 
厂管理者。 

尽管两家公司决定以不同的方式推行基于活动的成 
本核算法，但从长期战略冃标看，二者一致认为，多花 
点管理费以推行新的方浩是必要的。它们需要一种新的 
核算体系，替代只能用来控制成本支出的会计体系。新 
的核算体系应能帮助管理者在決定经营的产品与服务种 
类以及如何经营方面提供更好的决策服务。两家公司在 
推行新法时，遇到了其他公司也遇到过的大 M 障碍。但 
与其他公司不同的是，他们认识到变革的意义并不仅仅 
在于改进会计核筧体系，述在亍改变公司的组织结构。 
送种认识极大地影响了他们推进新成本核算法的方式， 
并使他们能够为其他对基 T 活动管理法感兴趣的公司提 
供板有价值的经验。 


转向棊于活动的成本核算法 


克莱斯勒公司年营 I 收入迖520亿美元，拥有员1: 
12.3 万人，其中美国部分就有9 + 7万人。诙公司转向 
基于活动的成本核算法的原因，是打算借助该方法改变 
现有的官僚化组织结构。20 世纪⑽年代， 这个汽车制 
造业巨人在提高运作效率、大幅度削减成本、提高产品 
质量和使生产线焕发生机方面取得了骄人的成绩。然 
而，十儿年后，克莱斯勒还是要费力地追赶一些难对付 
的竞争对手，如 H 本的汽车制造商和美国的福特汽车公 
司。80年代末，公司出现 丫十儿 年來的第二次财务危 
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机，这使他们深切地感到必须在管理方面大动筋骨。 

克莱斯勒的领导人决心用 新的、 吏灵活有效的、具 
有综合功能的、以经营活动过程为导向的新绀织结构， 
替换等级制的组织结构。在他们的推动下，公司创造出 
了通用平台作业组 （platform teams ) 送种组织形式， 
以便于开发新型汽车，与供货商和分销商保持更紧密的 
联系。80年代末期，在通用平台作业组运作成功的鼓 
舞下，领导层决定将整个公司的组织结构向以经营活动 
过程为中心的体系架构转化。 

作为 f _ 台作业组的提倡者和策划公司按照过程导向 
的模式进行甫组的主要推进者，路兹大力宣传基于活动 
成本桉箅法的好处，以推进组织结构重组。路兹深知， 
让员工接受变革极为不易，在汽车市场开始升温、公司 
利润上 升时期尤其如此。但他坚信，新成本核算法有助 
f 实现以经苕过程为导向的结构变革，因为该方法能展 
承每一个运作过程的实际成本，揭示过程中存在的无效 
益问题。 

旧成本会计核算体 

在克菜斯勒公司，凡乎无人 系的主要目的，是帮劢 
相信旧会计核算体系 “ m 准 财务部门监视经营活动 
确埯提供公司的成本 和价值存量。可是，除 

r 财务部门，几乎无人 
相信这套体系能够准确地指出公司的成本。路兹就是这 
些怀疑者之、路兹在为福特公司、宝马公司和克莱斯 
勒公司工作期间，常常提出一些富有创造性的、有助于 
改进产品设计和生产过程的建议。当这些建议被拒绝 
时，他感到卜分烦恼。由于公司的财务体系侧重于直接 
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成本核算，成本摊分的方法也十分武断，例如按人员摊 
分管理费。路兹认为，公司不能对他的合理化建议作出 
公正的 评价。 在他对克莱斯勒公司推行通用平台作业组 
时，这种拽折感又出现了。路兹清楚地 看到， 公司现行 
的成本会计梭；体系不能按照活动过程准确地报告成 
本，因而很难将有价值增值的活动从无价值增值的活动 
中分离出来，路兹偶然看到了一篇关于基于活动成本梭 
算法的文章，他立即 认定： “这就是为我设计的核算体 
系。” 

在赛 夫迪 - 科利恩公司 （ Safety - Kleen ) ， 申_情的进 
展完全不同。这是一个相对年轻的、快速增长的公司， 
它转向基于活动成本核箅法的原因是，旧的会计核算体 
系已经力不从心。赛夫迪〜科利恩公司成立于1968年。 
当时，许多公司迫切需要找到…种安全的方式，来运走 
并处理有害垃圾，赛夫迪公司应时而生。公司最初专门 
处理_种有害的矿物乙醇，工厂设在伊利诺斯。当时， 
最基本的成本会计核算体系已足以满足投资人的信息需 
求和内部财务控制的需要。对公司来说，主要的祧战在 
于如何在米开发的市场上发现大量的商收机 会。 这是一 
个由市场驱动的、必须随时顺应环境需要的公司，运作 
效率在公司管理者那黾是第-位的问题。 

然而，到7 1991年，赛夫迪-科利恩公司的规模 
已经变得很大，内部结构也更加复杂。公司处理的有害 
垃圾已达 KK ) 多种，产品线也增至〗0条，其中包栝废 
汽车油、废制冷液、废油料过滤物、废涂料和废干洗剂 
等。公司下属的工厂多达个，分布于美国的八个州 
和波多黎哥，凡屮多数 T 7 _有处理多种右害垃圾的能力 
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C '个工厂目前巳经关闭） 3 20世纪90年代初，垃圾处 
理市场变得更加复杂，增长速度开始减缓，竞争更加激 
烈，一呰州开始対有害垃圾的制造者和垃圾处理厂商征 
收高达25%的税。 

赛夫迪-蚪利恩公司拥有6 600名员工，每年有8 
亿美元的营业收入。公司鼓励管理人员像企业家那样经 
营废品处理工厂，因而成长迅速。丄厂的管理者们在处 
理运到本厂的垃圾时是独立决策的他们可以自己处理 
废品，也可以将废品运到其他工厂处理，或者委托第三 
者处理。但废品一般被运到距离本公司最近的工厂，从 
不考虑该工厂的处理成本是否最低。实际上，公司并不 
清楚自己真正的眼务与生产成本是多少，公司记录成本 
数据的主要目的是帮助会计部门记账，而不是帮助改进 
经营管理。 

随着盈利压力的不断增大，生产部门和市场部门对 
旧会计核算体系的厌恶程度也在 增加， 因为他们不相信 
由这种核算方法提供的数据。生产部和市场部开发出了 
自己的一套数据，用以支持投资支出、定价、工厂设备 
利用程度、活动过程改善等决策的制定。高层管理者渐 
渐明白了，公司需要将废品处理决策的制定建立在使公 
司整体盈利最大化的基础上，而不是使单一 工厂 盈利最 
大化。力了按新的指导思想制定决策，公司需要更详尽 
的经营成本信息，包括加工处理成本、运输成本、各工 
厂按批量处理废品的成本等信息。总之，公司需要一种 
全新的成本会计核算体系。 
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来自内部的抵制 

S-- S- -?- S W - - 


当赛夫迪-科利恩公司和克莱斯勒公司首次引入基 
于活动的成本管理法时，它们很快便发现，所有雇员〜 
致持抵制态度，无论是一线的工人还是部门的主管均如 
此^他们中的…些人害怕新成本核算法会改变现存的杈 
力 结构； 一些人感觉自己受到了威胁 ， 因为新成本核算 
法可能揭示旧会计核算体系下隐藏的低效益 问题； 而- 
些人不喜欢新成本核筧法的原因仅仅是因为其新。许多 
管理者，特别是新方法会影响其生产作业的管理者，则 
是因为由此会增加大量额外工作，而不喜欢该方法。 

当克莱斯勒最初推行新成本核算法时，人们对其持 
强烈的怀疑态度。这丝毫也不奇怪。很久以前，公司就 
打笕推出一项绩效指标改革汁划，但一直没有兑现，其 
他的改革方案将其淹没了。80年代中期，曾有一个部 
门试行新成本核算法，但随着管理层的变化，新法被放 
弃了。这一切进一步加深 丫人们 对新成本核算法的怀 
疑。 

正如路兹所预计的，一旦市场好转，人们就不认为 
有必要进行改革。一旦工厂能够全速运转，中高层经理 
人员就会抱怨说，他们拿不出那么多的时间为推行新法 
搜集信息。许多员工暗地里对新法有抵触情绪，他们怕 
新法的推行会使自己丢掉工作。一些公司的会计师和业 
务经理们同样对此缺乏热情，因为旧的成本核算体系已 
经使他们的技能和对成本的理解模式定型化了。他们也 
认为，推行新成本核算法不过是一时的讽尚，过-段时 
间，一切都会恢复原样。 
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赛夫迪-钭利恩公司的情形不太-样，因为会计部 
n 的一位中层管理人员是新法的热情鼓吹者。 c •吉姆 
斯，舒尔茨是公司屮最早宣传新成本核货法的人。舒尔 
茨是北美业务的总会计师，他招募了威廉 d ■柴卡帮助 
他推行新成本核算法，后者被任命为废品回收中心的总 
会计师助理，专门从事新成本核算法的试点工作。舒尔 
茨和柴卡的顶头上司，是公司的总会计师和财务总监, 
他们全力支持推行新法。不过，比较起来，柴卡应该笕 
是新法最热情的鼓吹者。 


当会计0们为推行新成本核 
算法而祗达赛 夫迪科 利思 
公司位干肯塔基州新核堡市 
的一座工 r 时，工厂厂长不 
新信会汁無会有新 m 为 


赛夫迪公司选择 r 
一家位于律塔基州新城 
堡市的工 r 作为试点。 
公司汀算借助新成本核 
算法的力请，进人一个 
新的、增长速度很快的 
市场。在向新市场发起 


冲锋之前，公司想确定，使用价值数百万美元的新设备 
来处理废品的真实成本究竟 m 多少。为此，柴卡组织了 
一个包括二位公司区域级会计师、一位财务分析师和两 
位夹自普华会计师事务所的顾问的丄作组，专门从事基 
于活动成本核货法的试点工作。但是，工作組刚一到达 
工厂，麻烦就产生厂。工厂的 r 松+知道这帮会 H ■、财 
务专家要来 t 什么。根据他的想法，会计根本不懂得如 
何帮助他经营这家工厂。 

柴卡还遇到了来自废品处理中心主管经营的副总经 
理、五个主管市场的副总经理的抵制。主管经营的副总 
經砰直接管理所有下属 r : 厂的厂长，而五个主管节场的 
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副总经理阳分别负责管理至少一条有害垃圾作业线的市 
场业务。生产加工部 r 和市场部 n —致认为公司应勻改 
变决策方式，但强调的重点不同。市场部需要产品成本 
信息，生产加丁-部则语要生产加丄的绩效信息。两个部 
门都不喜欢让会计部 n 在这件事 h 牵头。每个部 
门都拘心別人会以数据为武器侵占自己的地盘。五个主 
管市场的亂总经理还担心新成本核算法会改变盈利计算 
方法，从而影响到个人的收入。 

经过几番交 is 两家公司都以某种方式克服了内部 
抵触情绪。在克服嗥碍的过程中，两家公司的做法有四 
个共同之处： （1) 耐心说服骨干人员公正地看待新法， 
给新成本核算法…个尝试的机会，然后再全力 推广; 
(2) 为公司各层员]:精心设置课程，教育他们理解新成 
本核算法的原理 v 机制； （3) 先在 个丄厂 试点，然后 
全面推广，同时保证让所有的下级管理人员都参加进 
来，让他们亲眼目睹新法带来的 成功； （4) 一旦一个丄 
厂或作业点全部引进新成本核算法，立即彻底清除旧会 
计模算体系。 


争取普遍的认同 


许多公司的高层管理者把推行新成本核算法的重任 
委托给会计师。这种做法是错误的。在克莱斯勒公司， 
高层经理人员从-开始就介入新法的推行，并一 直参与 
卜'去。例如，由路兹任主席，由公司高层经碑人艮组成 
的经营委 M 会 （ operating committee 1 ) ， 一貞:负责跟踪、 
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指导新成本核算法的推行过程。除此之外，公司前32 
名高层经理人员每天要用半天的时 间集中 听取项目进展 
情况的简要汇报，然后仔细考虑下一步应对公司的哪个 
部门实施新成本核算法。 

路兹认为，新建立的基丁活动的成本核贷体系不能 
由财务部门独家控制，总会计师杰姆斯 * D •多隆3世和 
负责过程管理的副总裁杰姆斯霍登也参与负责该系 
统，推进新成本核算法的项 D 组，必须随时向两位负责 
人汇报工作进展情况。此外，公司的董事长和执行总监 
罗伯特 j •易顿和路兹，也是推行新成本核算法的热烈 
鼓吹者 s 两位最高领导人不厌其烦，在各个 T 作场所宣 
传使用新成本核筧法的好处。他们一冉强调，如果在以 
活动过程为基础的组织结构中采用基于活动的成本核算 
法，到1996年和2000年，公司将分别成为北美和全世 


界经营体制最灵活、成本最低的汽车制造商。 


看涝新成本核算法有如拢巨 
大的好处,其他工厂的厂长 
们争先恐后、迫不及待地要 
求立即登上改車之船 

决策效果，可以立即中出。 
每一位员工都清楚地看到， 


赛夫迪〜科利恩公 
司采用各种方式游说员 
丄。宵先，柴卡向新城 
堡工厂厂长承诺，如果 
新成本核算法的试验结 
罙不足以帮助工厂改善 
然而，在3个月内， T 厂的 
新成本核算法有助于大幅度 


削减成本。（施行新成本核算法的第一年，工厂节约潜 
在成本350万美元。）而且，在确定工厂要使用多少新 
型加工材料以提高竞争和盈利能力方面，新方法核算的 
数字十分准确。丁厂厂长被 征服: ^ 
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T 是，柴卡召集有生产加工部门、市场部门、包括 
废品处理中心的副总经理和五个主管市场的副总经理等 
公司高层领导参加的会议。会上，柴卡与工作组带领众 
人详细阅渎 r 150页厚的成本账，说明成本如何分摊到 
各加工部门，每个产品的成本又是如何计算的。会匕 
没有一个人对数字提出疑议，每个人都明白，这些数字 
肯定可以帮助他们改善决策，取得更高的利润。 

柴卡没有恳求其他厂长采用新成本核算法。看到新 
成本核兑法为新城堡厂带来了如此巨大的好处，其他工 
厂的厂长们争先恐后、迫不及待地要求立即登上改革之 
船。 


堵 


据我们所知，在推行新成本核算法时，没有哪家公 
司肯像克莱斯勒公司那样下大力气培训员工。至少有 
1.8 万名员工参加了新成本核算法正规培训班。许多工 
会干部和供货商也参加了培训。课程从一开始就有两个 
明确的 目的： 解释新成本梭算法的必 要性； 指导员工学 
会如何建立新核算体系以及使用该方法。为此，公司设 
置了三组课程。 

第…组课程是冶所有层次的员工设置的，内容主要 
是介绍新成本核算法的基本概念和原理 D 参加此课程的 
人员上至总经理，下至小时工。半天的课程用来解释什 
么是基 P 活动的成本核算法，该方法与传统的会计核箅 
体系有什么不同，克莱斯勒公司希望从中获得什么^通 


57 




过结合案例的分析，课程向学员们传达 r 这样的信 总： 
推行新成+按箅法的目的是帮助员工更好地制定决策， 
而不是让他们工作得更辛苦，或吏容易丢掉饭碗。 

第二组课程是为经理人员设置的，这些人将负责在 
自己的辖区内推行新法。两天的课程屮使用了大量的案 
例，涉及运用新成本核算法的倍息帮助制定决策的大 M 
实践内容。例如，使用计算机让人们模拟处理诸如公司 
是否需要自制某种苓件而不是从外部采购等现实的经营 
问题。汁算机程序先用那种武断地摊派成本的传统财务 
信息进行模拟，然后运用新成本核算法的信息模拟。绝 
大多数学员迅速发现，使用新成本核兑法提供的数据， 
可以制定最好的决策，而使用旧核算体系提供的数据 
时，答案很 不致。 大卫丄*米德这位新成本核算法推 
进小组的主管说： “那 些直觉很好的人能做得不错，直 
觉不好的人会错得一塌糊涂。” 

第-:组课程要延续3天〜5天。课程的技术化和专 
业化程度很高，是专门为工程师、 会汁师 和投资分析师 
设计的，用以解决如何建立以新成本核算法为基础的系 
统以及如何使用该系统等 问题。 换句话说，课程培训收 
集数据、建立模型、建立计算机系统以及分析信息的技 
能。 

赛夫迪-科利恩公司从来没有为推行新成本核算法 
提供像样的课堂培训。它的做法是，让员」:参与一个为 
期3个月的不离岗强化培训项目。这个方法其实对许多 
小公可更有借鉴 意义。 在新城堡工厂的第一天遇到槐折 
后，柴卡明白 r , 他不可能向 - 1个工厂强行塞人新的核 
算体系。推行新法的每一个方面，都必须争取有丁 1广管 
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理层的 参与，包括收集数据、设计系统、训练能使用数 
据的人员。于是，在以后的椎进中，工作组先花两天的 
时间向1:厂管理人员说明推行新法涉及的所有步骤，强 
调在这个过程中需要所有人的积极配合；同时强调，推 
行新法的主要目的是帮助管理者扩展业务，而不是缩小 
业务，新方法的使用有助于扩 大就# 机会，而不是减少 
就业机会。其实，这一点在第一家试点1:厂已经 明显地 
体现出来 r 。 

当数据收集和系统涉及的工作完成以后，工作组4 
rT 管琿人 M 立即制定 r …个需要改进运作效率的项目 
名单，包括最紧要的前10个项目。然后，工作组帮助 
工厂的专家分析各个项 H ， 并在这个过稈中，帮助专家 
们学会使用新成本核兑法来说明新方法如何改进决策质 
量。例如，公司在新泽西州林登市的一个工 r 分析了公 
司将废汽油运往位于印第安那州东芝加哥油料处理工厂 
以前，在有害废品处理屮心短期贮存废汽油的做法。该 
做法是公司最初进入废汽油回收市场时形成的，其指导 
思想是充分利用公司在有害废品处理中心的闲置储油罐 
贮存废油，以减少运输成本。按照该方法，公司左用小 
罐运油车将半径在 24() 公里以内的服务站冋收的废汽油 
运往中心，存到储汕罐屮。当废油存量足以装满 个大 
型运油车时，再将油从储油罐中取出，装到大型运油车 
上，运到20余公电之外的铁路码头，等待运往东芝加 
岢。在这个运作过程中，管理人员汄力，公司在废品处 
理中心的储油罐是现成<用的，因而是免费资源。但 
是，以新成本核筲法为基础的分析 i 正明，这不是一项免 
费资源： （1) 公司并没有汁兑将每一批废油装到运油车 
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上以及卸货的测试成本。由于有3次装卸，运输每一批 
废油的测试次数便多达6次。 （2) 公司忽略了必不可少 
的文案工作成本。尽管废油不是有害物质，但既然要在 
有害废品处理中心作短期储存，就必须办理有关的各种 
备案手续，以满足政府规定。在将所有这些成本都汇总 
起来 f 并计入废汽油处理的经营成本以后，公司立即停 
止了原来的做法，直接用小型运油车将各服务站收集的 
度油运往铁路码头。 

工作组在各工厂推 

在各工厂推行新成本核算法 行新成本核算法时 ，一 
时,工伤组都要停留较长的 般要停留较长的时间， 
时阙，直到该厂在一 两今項 直到工厂学会运用新法 
目上能用新法改进X诈 改进最紧要的前 U ) 个 

项目屮的2 个〜 3个项 
目为止。成效是显而易见的——不仅使工厂的员1：亲眼 
见到了新成本核算法比旧方法的优越之处，而且臝得了 
其他工厂员工的信任。在许多实例中发现，在许多项目 
中，工厂管理 人员从 直觉看都觉得不错，但旧的核算体 
系不能为他们提供有力的数据支持，新的核算法却可以 
提供所需的数据。 


全面推进 


克莱斯勒的管理者像赛夫迪-科利恩公司一样，很 
快便明白必须让所有员工真正感觉到自己参与了新成本 
核筲法的推进过程，必须保证推进工作一步一步往前 
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走。 克莱斯勒公司推进过程的第一步，是让公司最高层 
经理人员参加一个系列研讨会，以接受新成本核算法的 
概念。然后，在1991年，公司选择位于密歇根州沃抡 
的高容量冲压件厂作为推行新成本核算法的试点。之所 
以选择沃伦厂，是因为在诙厂的试点肯定会成功。该厂 
厂长是一位富有进取心的人，公司领导也认为引入新成 
本核算法有助于改进工厂的产品组合。一段时间以来， 
该厂迫于压力，--直生产低容量冲压件，公司高层管理 
人员总是感觉这种产品的实际成本比传统会计核算体系 
显示的要高。 

试点非常成功。新成本核算法的数据说明，…些低 
容量冲压件的实际成本比按旧会计方法核算的高出30 
倍。毫无疑问，公司应当删除成本过高的零件生产，代 
之以高容量的冲压件。此外，试点还帮助打开了用来隐 
藏低效率和废品等问题的口袋，使工厂管理人员迅速发 
现了问题之所在。最后，新成本核算法帮助该厂重新设 
计产品生产和加工过程，使公司能更有效地为下一代微 
型汽车生产零部件^ 

新成本梭算法在沃抡厂产生了显著的效果，项目推 
行刚刚进展到2/3时，路兹便决定提前向其他6家工厂 
推行该方法，并任命总会计师羞廬_挂帅。多隆选择了 6 
名雄心勃勃的年轻人加盟工作组，6个人全都来自财务 
部。随着推进工作热火朝天的展开，第二年，工作组人 
员就膨胀至20人。为了更好地传送推行新成本梭算法 
的目的是帮助管理者改善管理这一信息，工作组又扩大 
了组员的专业面，从生产制造部『 I 、工程部门、信息系 
统部门吸收人员参与。 工作 组人员的合理构成，使新成 
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本核算法更容易被各部门接受，进而又使新法在全公 m 


迅速取得成功。 

克莱靳勒公兩将新成本核算 
法实施歩驟程式化，将其推 
广至公句的每一个角落，_ 
不仅仅是制造亚 


仏粜斯勒公司将推 
行新成本核算法的步骤 
提炼成一个科学的过 
稈，使其能够按照一个 
比较标准的模式在全公 
司推广。标准模式不仅 


适用 T 生产厂， 而且 适用于其他部在一个部门推行 


新成本梭算法，约需6 个月〜 15个月的时间，长短主 
要取决 f 部门的规磧。按照标准的模式，先由一个骨干 
人员组成的小组做时期培训，为推行新法铺平道路。这 
用去大约12个星期。在此期间，部 n 的所有员工至少 
要参加-个培训课程。管理人员大 E 运用录像带、简报 
等工具进行实战前的宣传，并鼓励即将负责建立和使用 
新成本咳笕法系统的人参加学习吋沦，以接受新的思 
想。培训完成后，另外两个工作组进驻部门，手把手地 
教业务主管及有关专家如何使用新成本核箅法的信息， 
以及如何维护和更新信息。其屮，一个工作组保证数据 
收集的质童，敦促建成新成本核算法的计算机 模型； 另 
一个7:作组在将新成本核算法模型与总账连接、生产作 
业计划系统以及其他支持系统方面提供技术支持。两个 
小组均与各业务主管密切配合，随时激发他们的智慧， 
逐步向他们灌输对新成本核算法体系的主人翁 意呎。 

克莱斯勒公司的经理人员明白，他们必须亲自向鹿 
员演示，而不是告诉雇员新成本核 TT 法对十改进 龙策有 
多大的好处。例如，新成本核算法帮助公司解决了一个 
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长期存在的问题，即如何确定配线盒（专门用十汽车电 
子系统的接线部件）的最佳数置，这涉及到一种新的小 
型车的设计和生产。配线盒的数 M 可以有九个选择，即 
从 到九。 如果公司生产外配线盒，其中装置的配线 
终端要适合所有可能的 选择； 如果公司生产九个配线 
盒，则要求每•个配线盒对应丁-一种特定的汽车型兮。 
后 - 种做法耗费的原材料较少，但要发生较大的劳动成 
本，而 a 使设计和生产过程都吏加复杂。由于设计工程 
师的绩效仅仅与如何降低每辆车的材料成本有关，因 
此，他们倾向于制造九个配线盒。由于生产厂管理者的 
绩效与降低存货和劳动力的成本有关，他们更愿意生产 
一个配线盒。但是，新成本核算法证明，两个配线盒既 
有助 t 降低材料消耗，又能提高劳动生产率，是最好的 
选择。看到这个结果后，设计工程师和牛.产厂的管理人 
员都不再固执己见。 

当赛夫迪-科利恩公司在新城堡工厂开始建立新成 
本核笕法的试点后，生产经营部与市场部的经理人员设 
计了 一个挑选后续项目的战略 方法， 该方法能够分门别 
类地排列出各废品处理中心和作业线的相对成本与盈利 
能力，为椎广新成本核算法的顺序提供依据。如果遇到 
性质十分相似的两家 n 厂，难以确定谁先谁后时，就只 
好酋先选择吏热心于此的工；了。 

赛夫迪公司试图在加快新法推进速度和减少专职人 
员之间取得某种平衡。结果，公司将同时推行新法的工 
r 或工作场的数贵缩减到两个。工作组有3个核心人 
员，其中个是基层会〖卜师；‘个是会计分 析员； 另一 
个足来自普华会计师半务所的顾问。公司完令掌握 
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了推行新成本核笕法的全部程序，顾问工作即告完成。 
核心工作组将监督推行新法的全过稈。除核心人员外， 
丁 1作组还有5名专职的分析员，他们的任务是协助策划 
实施进程，帮助收集数据，核算活动成本，任务完成后 
即离去。-般来说，在一个工厂推行新法需要3个月的 
时间，另外还需要一个星期的时间将新核算体系与公司 
总部连接起来。 

由亍是对下属工厂逐步推行新成本核算法，公司会 
计部无法立即将成本核算体系转换为基于活动的成本梭 
算法。只有当所有推行新法的工厂全部完成推行工作以 
后，公司总部才可能进行汇总，并自动完成结账程序。 
最后的结果显示，尽管新成 本核賃 法比传统会计体系需 
要更多的数据收集、文字报告和分析，每月的结账速度 
却比以前快多了。 

赛大迪公司开始试点后的15个月内，生产经营、 
市场营销以及会计部门的管理人员开始使用新成本核算 
法提供的信息进行决策。 1 S 个月内，公司的5个最大 
的工厂已完全采用新成本核算法。 


最后的整合 

推行新成本核算法过程中，最后一个棘手的问题是 
整合，即将新成本核算法融入公司的财务系统和绩效测 
评指标体系中去。许多公司在推行新成本核算法时，将 
其看做是附属的或第二位的核算体系。但是，如果新核 
算法的数据不能融入公司主要的财务报告系统，廣核算 
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法就不能站稳脚跟。如果新核算法数据不能随时更新， 
就不能适应财务报告的需要。或者说，如果新核算法数 
据不能普遍地作为官方认可的数据，管理人员就会将其 
看做是的数据。克莱斯勒的总会计师多 隆说： “如果 
存在两套数据，其中一套最终会居于统治地位。” 

大多数公司在幵发新桉算法以后，井未将其并入公 
司内部联网的管理系统，而是单独存入个人计算机内。 
这就是说，新核算法模型没有被整合进公司的财务结论 
形成过程，因而很难维持下去，更不用说随时跟上通行 
的会计准则要求，在对外提供的财务报吿中派上用场 
了。这样 F 去的结果只能是让新梭算法出局。 

严格地说，维护一套数据就已经很费力，更不要说 
两套数据了。因此，赛夫迪公司决定，只要新核算法进 
入正式运行，就立即成为财务报告的惟一数据来源。公 
司在废品处理中心建立了新的数据收集系统，用于支持 
每月新核算法的数据输入和更新。目前，公司将公司总 
账与新核算法自动连接，使每个月的数据同时适用于两 
套核算系统。 

现在，赛夫迪公司已在用新核笕法帮助制定年度预 
算和关于关闭工厂或删减生产线的决策。公司还采用了 
以新核算法为基础的绩效测评指标。’新测评指标与旧 
指标有本质的区别。随着新嶁笕法在公司的推开，公司 
髙层领导意识到，一些旧的绩效测评指无助于工厂管 
理层从全公司的角度出发制定最佳决策3例如，对丄厂 
管理者的奖励依旧是以年初制定的经营预算执行情况为 
基础，而年初预算都没有考虑运作过程效率和单位成 
本。新的绩效测评指标 M 将对管理人员的奖励与本厂的 
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申位材料成本降低程度联系起来。 

在使用新核 W 法对产品成本做一次性分析时,新法与 
旧法之间有巨大的差异，怛仅仅适-次性差异。将新核算 
法整合进入公司的主要财务系统以后，新梭算法的数据就 
成为绩效测评的主要际尺。新系统极大地改变了公3内部 
人们的思维方式，使日常的决策质量比以前大幅度提高。 
当所有送一切发生时，公司的绩效…定会比以前更好。 


为什么为基于活动的成本核算法收集信息需要 
更大的工作量？ 

大多数公司没怨到为建立新核算法收集信息有 
多么 t 事。靳核算法需要的信息比标准的成本会计 
方法更详细、更复杂。传统的会计系统将许多成本 
C 入许多不同的管理費类别中，而按新成本核算 
法，每一类管理费还要桉活动类别进一步分成许多 
项，这需要上百次的调查以进行识别，还要为此收 
集大量信息 a 不仅如此，新成本核算体系比旧体系 
使用更多的统计指标，作为将管理费用分摊釗产 
品、加工过程、销售渠道、客户和市场开发上去的 
依据，用到的指标数量多达数十个，如零件数量、 
推铖电诒的数量等 :： 而传统体糸一般只用一两个统 
计指标完成这些事，如产品的直接劳动小时。 

为新核算法收臬数据要耗费大量时间，尤其在 
初始阶段更是如此的另一个原因是，需要准确识别 
哪些信息是有用的，并知道从何处获取它们。大多 
数公司开始时封新方法欣喜若狂，但最后，堆积如 
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山的令人痛苦的信息压垮了处理信息的人和计算 
机。免莱斯勒公司首先对位于密歇根州的沃伦厂推 
行新成本核算法时，获取信息的工作重复了三次。 
根据克莱斯勒的绞验，初期的工作量是现在的两 
倍。当然，随着经验的增加，为此耗费的资源也減 
少了。当克莱斯勒公司的 Mopar 替换件生产部打 
其用新核算法为25万个零件存货计算成本时，立 
即发现 t 自己几乎无法（理如此大量的数据。 

赛夫迪-科利恩公司发现，有时较少的数据也 
能和较多的数据一样说明问題。当拉行新成本核算 
法的工作小组帮助工厂建立新核算体桌时，许多工 
厂管理人员要求工作組将大量详细的数据信息纳入 
新核算法的模型。工作组担心，过细的信息会使核 
算系统不堪重负。他们发现，许多信息对于确定成 
本并不重要。当管理人员继续坚持己见时，工作小 
组采取了折宁的 办法： 将75%的信息包括进新成 
本核算法模型，工作组另设一套统计绩效的报告模 
型追踪其余信息， 



4 、 按照管理绩软，你应该得 


到多高的回报 

■' . 

罗伯特*西蒙安多尼 * 戴维拉 
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助教，他已就成未会计和绩效測评问题发良了 
许多篇文章。他最近的研究重心是设计靳产品 
开发的正式系统。目前，他正在研究公司如何 
利用管理控制系统来实施战略 ，并就这一专题 
撰写了若干案例。 


内 容璟翠 . 一… ' 八. 

测评 经营绩 效的传统比率（净资产回报率、总 
资产回报率以及销售回报率等等）可能是有厄的， 
但其中没有一个可以用来衡量公司经营战略的完成 
情况。因此，有必要建立管理叵报率 （ ROM )， 即 
一种可以评价公司最稀缺资源 〈经 理人员的时间和 
精力）使用效果的比率。与其他绩效比率不同， 
ROM 不是确切的数字，只是一八太致的估计。然 
而，管理回报率也如其他缋效比率一样，斥一八分 
式表达，其中分母很大而分子很小，得出的数字自 
然 很大： 

释放的生产性组织能 量 
投入的菅理时间与精 : 万 

了解哪些因素构成组织的生产性能量，哪些工 
作可以 嗖组织 的生产性能量最大叱，将有贷于管理 
人员大致咕计管理回报率。 

a 文作省建议，公司应当注意5个因素 （5 个 
酸性比率），以估计这一指呩。这5个因素是：雇 
员是否知道哪个机会不会对公司战略任务有直接贡 
献？管理人员是否知道什么会导致公司运作失败？ 
管理者能否记住哪些是相对简单的关键沴断指蟑? 
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公司的组织是否被文山会海所淹设？是否所有的雇 
邑荀能 : t 他们妁老板一样看到同样的绩效测评指 
标？如果管理者能对上述所有问题给予肯定 回萼， 
其管理另报率軚大体较高；如果只能对部分问題给 
予肯定同答，其管理回报率就可能较仪，就表明， 
管理昔需要加强与雇员的沟通，使他们了解自己的 
经营重点和意图。 
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际匕每位管理者都有一个过去的辉煌战略的故 
A 扭。有些人大张旗鼓地宣传这些战略，使故亨内容 
更加丰富。但不知为仆么，这埤战略从来没有被付诸实 
施，或者实施了.却是毫无汁划地实施的。 r 是，所存 
的故货几沪 都以同-方式 结束： 挫玫、失去机会、天灾 
人祸。这真比人困惑。许多管理者 纳闷： 为什么这么多 
极合理的、经过充分分忻论 i 〗 K 的、可实施的战略，会在 
从概念向实阽转化的途中流产？ 

答案就在管理者自己，或者更准确地说，在 r 管理 
者如何使用他们的能源。管理性能源是一个组织中最重 
要的和最稀缺的资源，在当今充满机会的 t 会中更菇如 
此。新的机会似乎一个月比-个月多，比如贸鉍壁垒降 
低了；新兴市扬出 现了； 技术上又有新的突 破了； 等 
等。昕有这件都牵制着管理者的时间和精力，把他或她 
的记淇本占得满満的。 

但是，如果管理能源被误导，或被分散到太多的机 
会上去，即使是最好的战略也很难实施，难以形成真正 
的价值^这个简单的事实造成了今天经营领域中-个极 
艰难而又重要的 任务： 保证管理者将他们的精力都用到 
正确的项口或事务中去。这听起来在理论上很符合逻 
辑，但在当今负担过度、高度紧张的公司竞争环境中， 
要想保证自己和自己的组织不偏不斜，稳稳行进在既定 
战略的道路上，实在是太困难 

那么怎么办呢？建议管理者们使用 种新的 绩效比 
率，我们称其为管理回报率 （ ROM )。 管理冋报率可以 
表迖为如下的 等式： 
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管理回报率 = 


释放的生产性组织能量 
投入的管理时间与精力 


正如净资产收益率和总资产收益率一样 t 管理冋报 

率可用来表示稀缺资源 
管理回报率衡量公司稀缺资 投资的收益水平。在本 
源——管理者时间与精力投 文中 ，稀缺资源是指管 
入的敉 益水平 1 理者的时间和精力。管 

理回报率表示管理者如 
何在几种活动路线中选择最好的路线。该比率冋答了这 
样的 问题： 为了推进公司的既定战略，你付出的每一个 
小时是否产生了最大的冋报。 

但必须注意，管理回报率不是一个数量计算模型， 
无法产生一个精确的数字或百分比。它只是一个质最指 
标，无论是分子、分母，还是公式表示的结果，都只是 
对管理者内心活动的一个重要解释和估计。像其他数量 
化的回报率一样、当分子增大、分母变小时，管理问报 
率增大。使用这个比率，管理者可以“计算”他们的管 
理回报率是高了还是低了。这是-个大概的指标，但我 
们发现，凡能理解该指标价值的管理者，无异于掌握了 
一个学习和变革的工具。 

为了说明管理回报率是怎样一回事，让我们看一 K 
这样两家公司。第一家是位于波上顿的小型咨询公司， 
我们暂且称之为自动化咨询服务公司。这家公钶初建 
时，有一个关于工业技术的明晰的战略。 U1 公司的发展速 
度很快，不久就有了四个办 公室。 但七年以后，公司陷入 
了严重的危机:一个办公室为了满足预兑支出，对客户重 
复 收费； 另外一个办公室，不知为什么，来自公司 H 家最 
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大的汽车制造商客户的业务量迅速下降，使办公室大量 
专家无所 箏事; 而第三个办公室在帮助一冢公司的图书 
馆实现自动化时，陷入了始料未及的困境,造成了办公室 
的资金损失。作为一家咨询公司，接受自己无力承担的 
工作，终致不能履约，使他们感到十分尴尬。 

毫无章法的管理，使公司变得松松垮垮。管理者把 
&己的精力平均分配到许多项目、客户和毫无优先意义 
的事情上。有一段时间，公司有一个目标集中的、听起 
来不错的战略：以为客户提供具有£:术特征的工业技术 
作为业务增 长点。 但是，管理者没有把精力集中到推进 
这一战略上，而是被太多 的商北 机会所吸引。结果，释 
放出来的生产性组织能量很低，而投入的管理时间又很 
长，公司的管理回报率极低。 

另一家是自动化数据处理公司 ( ADP ), 总部设在 
新泽西州玫瑰岛，专门从事大规模数据库处理=它向我 
们展示了一个公司管理者理解集中精力的意义，将精力 
集中于与公司战略推进有关的项 S 上的范例。该公司用 
一个严格的检查表来评价哪些项目与公司的战略目标一 
致，然后清晰地界定出公司各项目的优先顺序。用这个 
方法，公司连续 U 3 个季度 （35 年）取得了每股收益 
达两位数的增校，在纽约证券交易所的上市公司中创造 
了最好的记录，毫无疑问， ADP 公司的管理回报率非 
常高。 

看来，如何区分这两类组织，已经十分容易 
ADP 公司将有限的时间和管理精力集中于特定的、卜 
分清晰的战略项目上，全力实现既定目标。这两家公司 
的管理珩都意 V 、到，这个 f 界上的机会正排着队等着 
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你，但 ADP 公司的领导知道，每天只有有限的时间 f 
公司也只有奋限的管理人员，只有严格掌握和支配 S 己 
的时间，组织才可能生存。他们不僳0动化咨询公司那 
样去迎接每一个迎风招展的旗帜，而是在需要投入精力 
的项0中严格进行选择，绝不去不该去的地方。 D 标的 
明确，使得所有的能量都转化成 r 生产性的能董，并使 
经营战略从董事会的会议桌上转到市场上。 


实现高管理回报率的敌人与盟友 

既然集中管理能源可以取得如此高的分红，为什么 
并非所有的管理#都致力于使管理问报率达到最大化 
呢？第一个答案是，许多天然的组织力董极力反对管理 
回报率的约束，我们已经提到，今天大董的市场机会正 
在频频向管理者们招手致意。第二个答案是，正如人们 
天生地急于扑灭最靠近脚边的火一样，管理者犬生会集 
中精力处理最紧迫的危机、给予明确承诺的项目和有紧 
迫需求的客户。第三个答案是，即使公司精心策划了实 
施过程，比如设置效果检查程序以推进公司战略目标的 
实现，但这些督察程序依然有可能变得越来越官僚，越 
来越流于形式 d 最后一个答案很 简单： 这样做太难了， 
它需要管理者时时保持警惕。瞀惕出现组织混乱和战略 
偏移的迹象，管理会一天比 -1 天闸难。 

这样一来，那些有可能导致降低管理收益率的因素 
便会悄悄地滲入，除非管理者-开始就发现了它们，并 
给予坚决的抵制。下面五个问题本来是专门用来帮助管 
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理者确定是否有高管理 间 报率的敌人渗透进来的，但这 
些“酸性试验”也对管理者如何将管珣冋报韦式的激励 
变成行动提出 r 建议。管理者要像清除管理回报率的敌 
人那咩，努力增加可以提高管理回报率的同盟荇 

你也许匕经对你所在组织的管理回报率有/ -个粗 
浅的认 t 只。如果你姐知道得吏多，你还需回答下列问 
题： 

酸性试验1: 你的组织知道哪邱机会是在界限之外 
的吗？对于大多数公司来说，战略制定亍公司的最高 
层； 也就是说，公司战略开始于董事会，而旦完全以声 
明的形式宣布。 - 般采取这样的方式 ：“我 们的使命是 
运用员工的智葸、知识和技能，实现 ABC 公3在艿奋 
斗领域的领导地 ; 立。我们将付出极火的努力，以合理的 
价恪，为社会提供极富创意的产品，以此证明我们是客 
户最好的供应商。” 

这种鼓动性的信息是甫要的第-步，但必须马 h 有 
实际措施，这是高级管理苦的 X 作，他们将使命性的宣 
言翻译成短期和长期战略计划、预兑方案等等。但是， 
在这个程序上往往鞞易出偏差，使被使命宣肓和雄心勃 
勃的战略计划激 劻 得热血沸腾的 m 织槁不清滾向何处努 
力。 

为了解决这个问题，有较髙管理冋报率的管理苦采 
取 r 一种异常的但乂是互补的方法，他们不仅告诉员工 
公司的使命，而且指山哪些 机会姑 在界限之外。換句话 
说，他们很淸楚员工不该在哪方时花费精力。例如，高 
管理冋报率的管理者很淸楚地告诉员工，公司对什么样 
的客户不能接受，什么样的业务不叶以承办。他们从事 
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一项十分艰难的选择，即根据推进成功战略的核心内容 
建立战略边界，而不是仅仅停留于 使命宣 言之类的老生 
常谈。例如， ADP 公司的管理者通过一种检杳淸单来 
识别哪些商业机会不应当涉足。检苞淸申-包括各项基础 
的战略 问题： 

• 财务：商业机会不能产生5 000万美元的年营收 
收入， 

* 增长： 商业机会不能形成至少15%的持续增长速 
度。 

• 竞争地位：商业机会不能使 ADP 公司成力市场的 
前_ * 名或前两名。 

* 产品： 新产品无法在市场上大贵出售，无法大童 
生产，或无法提供持续的、高质量的直接客户服 
务。 

•持续 的市场 地位： 商业机会不能将产品和服务推 
到-个很杰出的市场位置上，没有一个能带来大 
量客户的计划，不能为客户提供高额回报。 

有广这样一个严格的指南，我们对 ADP 公司从不 
偏离它的战略就不会感到奇怪 r / 21 

微软执行总裁比尔•盖茨、对十建立战略边界的问 
题也毫不含精 l 他说： "十分淸楚，我们并不打笕拥有 
任何通讯 n 络，如电话公司或诸如此类的东西。我们+ 
打 n 去做系统集成或为公司官息系统提供荇尚。我们热 
衷于编写软件，但也不排除咧外。你不会看到我们力小 
公司的会计软件编应用软件。尽管这 m —个很好的领 
域，我们却意+在此。至于计算机辅助设 叶和 计笕机 k 


76 





程，我们也不会涉足。” 

勻此相反，自动化 

管理回报率具有快速 切中问 咨询服务公司的高级管 
题要害的功能，当管理者让 理苕从不使用关于商业 
自己以及_员的活动超迅动 机会超出边界的宁眼， 
界財 t 尤其是这样 低层管理者追逐每…个 

不明显的可能机遇。效 
果如何呢*?他们把大童宝贵时间浪费在图书馆自动化项 
目上，而公司在该项目的市场上并没有竞争优势，甚至 
没有发展竞争优势的 计划。 管理著们的注意力极力分 
散，甚至连己核心市场上的三个重要客户正在悄然离 
去也没有察觉。他们也没有发现公司出现了对客户重复 
收费的严重道德问题。 

据我们所知，多数公司管理者都知道，必须建立商 
业规范以指导员工的行为，防止公司损失财产和丧失信 
誉。但是，很少有几位管理者懂得，需要建立战略边 
界，以防止员工浪费公司更宝贵的资产——精力和实施 
战略的集中力。 

需要注意的娃，如果没有监控，制定战略边界是毫 
无意义的。这也是有高管理回报率的管理者的一项重要 
工作。一些处在公司战略之外的机会有的看起来很有吸 
引力。实际上，它们更僳是低垂在树技上的水果，似乎 
很容易采摘。面对这种情形，有高管理回报率的管理者 
会坚决拒绝采摘。有这样一个 例子： 一家私人零售银行 
打算将其经营战略重新集中 T 收入较高的容户身 U ， 这 
些客户的年净收入都在5 000実元以上。为 r 支持这个 
战略，公司告诉银行管理者和雇员 n . 不要发展不能达 
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到这一标准的新客户。雇员立即表示拒绝。他们 问道： 
“如果有人从街上走进来，闽问能否做- 笔十分 有利可 
围的外 r 交易，我们诙怎么办？难道我们应当把他送到 
大衔 t ， 让给其他竞争对手 r ilF 多管理者毫不含糊地 
冋答 11 是这样！”总之，管理昔希望摆脱每天那些分散 
他们精力的嘖情，这些串会慢慢耗尽组织的能力，使组 
织不能全力以赴地推进战略程， 

结论是，高管理冋报率能够很好地界定工作 界限； 
有高管珲回报率的管理若透过战咯实施的三棱镜审查每 
…项活动._他们会 问： “这个会议是否有助 f 推进我们 
的战略口程 r “按照公司的战略，这个客户的问题是否 
值得我们花费时间和精力？”如果有明确的战略边界， 
骨理若就可以避幵狡诈的陷井，比如允汴每个人都将一 
小部分精力投在-些与公司战略没有紧密联系的好想法 
1%通过对机会的认叮，管理荇能保证组织内的每一个 
人都力一个共同的、明确的目标 工作， 因而所有的能 M 
释放都是生产性的。 

酸性试验2: 你公 

高管理回银率的管理者能时 司推行评价性的绩效测 
时警惕有河能导致公司失败 评指标是否出于对经营 

的因素 失败的巨大担心7制定 

战略与推行战略脱节的 
情形对多数管理者来说并不稀奇。正因为如此，许多公 
司急于将战略与绩效指标联系起来。比如，如果战略的 
基本持征是％客户服务，那么，公_司对员 c 的评价便主 
要看其对客 P 需求反应的能力和热心为客户服务的能 
力。 




般 来说，碍战略与绩效指标联系起來，是-个不 
错的主意，有助于支撑高的管理回报率 3 佴是，对公司 
管理者来说，真 TH 的挑战在于评价反工业缋时，能否确 
保绩效指标 - V 战略相联系。经常出现的情况是，管理者 
制定绩效测评要素时屈从于政治平衡的压力。 为了不触 
怒公司任何个人或全体选民，他们列出了 一个长长的缋 
效指 W 单于，包括信息处理生产率、雇 M 满意程度以及 
收益增长速度等，却不区分其中哪些指标更有助于公司 
的成功。结果，人们无法确切地知道孩把主要精力用在 
哪里。精力一旦被分散使用，管理回报率就降低了。 

让我们再看一个金 

在低管 m 回报率的公司，没 融眼务公司的例子。这 
WA 知道有哪些指标吋以用 个公司的管理者请-些 
来测评绩效 颐问帮助其设计绩效测 

评标准。他们找出了卄 
几个评价性的绩效变量，然后将它们放人一个可以及时 
反映其变化对公司业务的影响，并有双向信息垃馈的闭 
环图中，纳入闭环图的指坫变量有产品创新、员工培 
训、客户满意枵度、员工承诺、组织创新，以及许多其 
他“关键”的、可推动业务成功的变量。毎个项目都按 
照演绎性的因果分析茫分予以具体化。钚有大量闭环、 
箭头和椭圆形的结矻性图示，给人们留下 r 深刻印象。 
但 不宇的 是，绩效测评要绕这么多的圈子，人们简直无 
法从中得知哪些变量是更重要的。实际上，即使是刚听 
完报告离开会议室的员工，也说不清哪些绩效变量对于 
完成公司战略更重要。 

高管理冋报率的管理者们使用色彩鲜艳的图表来表 
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明来 来哪 ㉒ 工作更重要，明确哪些绩效测呼指标不应该 
列在指标单子上。在这样做时，他们必须知道最容易出 
错的是什么。他们应当闭上眼睛想儻一下最不愿发生的 
事情： 如果五年以后公司的战略失败 r ， 问题会出在哪 
里？什么地方做错了？为什么没能实现战略目标？可以 
说，在这个世界上，没有任何-个咨询顾问或专家的研 
究报告能够替代这种令人倒胃口的演习。这或许不大文 
雅，但多少能准确地指出哪些绩效变量可以评价成功或 
失败。的确存在高管理冋报率管理者必须关注的评价性 
绩效变量。 

如果公司不送样做又如何呢谓看-个新成立公司 
的例子。该公司发明了--种新的蹊疗设备，新设备刚刚 
显示其经济价值，一个大的制药公司就提出了收购该小 
公司的意向，收购价格的确定可能以新公司未来五年销 
售与利润的增长预期为基础。持有大量股份的公司发起 
人最后决定拒绝出售，由自己经营这家公司。经过三年 
拳打脚踢的拼搏，该公司终 T 实现了销售和盈利目标， 
发起人得到了丰厚的回报。实现这样一个好的结果并不 
奇怪，因为在这段时间内，公司管理者指挥组织内的所 
有人，集中全部精力丁实现这两项财务指标上。他仙向 
每位承诺，如果公司能按期达到预定目标，所有的 
人都可以拿到可观的现金 红利， 并免费去夏威夷旅游一 
周。 


目标倒是实现了，但由于员丄忽视质量，公司收到 
了美国药品管理协会的警告单。这意味着，如果不赶紧 
改进产品质量，公司不久就得 关门。 接到警告单后，公 
司管理者立即制定了与产品质量紧密联系的年终分红// 
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案（除了与盈利相联系以外）。调整了绩效测评指标之 
后，在以后的两年内，公司产品质量达到 r 药品管理协 
会的标准，公司生存下来可是，没有完全实现财务 
目标。 

5年以后，公司销售额下降了 40%，原因简单得令 
人 痛苦： 一个竞争对手引进了一种新的、性能更好的技 
术。具有讽刺意味的是，公司管理者只将眼光盯在短期 
目标上，一直没有预见到战略上的失误，因而迟迟没让 
员工集中精力采取预防措施。如果他们有先见之明，在 
开始制定绩效测评指标时，就会将对员工的绩效测评与 
技术创新联系起来。 

高管理回报率管理者有勇气设想应该采取什么措施 
应付突然而来的灾难。这种考虑应该贯穿于公司的绩效 
测评指标体系。有高水平的信息技术生产率和员工稳定 
性，固然是件好事，但这远不足以支撑公司取得长期成 
功。实际上，并非每-个绩效指标都有助于公司的长期 
成功。使用管理回报率作力行动指南的管理者们十分愿 
意，甚至可以说是热衷于以组织工作重点和战略推进的 
名义犯—政治错误”。 

酸性试验 3:管理人员能否记住关键的诊断性指 
标？另一个折磨众多低管理回报率公司的问题是，眼睛 
盯住了太多的诊断性指标。换句 话说， 公司使用太多的 
数字指标测评管理人员和员工的绩效，如投资冋报率、 
销售增长率、更新率、现金流等。前面巳经指出，绩效 
应当波 测评， 但必须使用与公司成功有密切关系的指 
标。 X }人的行为效果也应当进行评价，但沴断指标的数 
M 应以人们能记住为宜，我们建议的数 St 是7个。 
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冷什么是 7 个？因为，如果约束指标太少，就不 
足以激励人们有创造地 工作； 如果把太多的指标作为 
奋斗目标 t 乂会把人们压垮，指标数量为7个的效果， 
正好位于两个极端范围之内。想一想吧，我们生活中的 
许多事情都是以7计 数的： 电话 ㊂ 码位数、一周的天 
数、音乐的声调数，等等。7位数似乎包含 f - 种正确 
的信息，即这个数位有利于人们有效地记忆和行动。「 3] 
成功的管理架构，比如说 7 S 分析法、质 R 管理7 步法、 
高效率人们的7种习惯，都证明了这一点。 

当然，这并不是说必须确切地对组织内的每一个人 
用7个绩效指标进行评价，或苦使用完全相同的指标进 
行测评。不同的部 H , 甚至不同的雇员，只能关注公司 
健泰状况的不同指标，不仅如此，公司在其生命周期的 
不同阶段，述应当选抨不同的健康诊断指标。 

让我们看一个电子公司的例子。这个公司的高层管 
理者在任时期，只使用4个 -7 个珍断指标，以保证组 
织有效地按照战略方向前进。在公司初创期.现金流少 
得可怜，只够生存之 m ， 萵层管理者们制定的诊断指 
标，主要是围绕着如何缩短现金流周期。当现金流状况 
幵姶好转以后，提高+品质量的问题变得重要了。于 
是，管理层将注意力转向制定一套合理的产品质量诊断 
指标。再往后，随茬组织更加成熟，管理者重新调整了 
他 U 的诊断指标，将重点集中于产品开发、生产质量和 
客户服务。值得注盘的是，他们尽可能减少指标数量， 
使指标量不超出人们的记忆储藏范围，以保证组织不会 
因指标过多而无所适从。 

这个电子公司的总经 理说： “我之所以能够指引公 
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司在不断变化的市场环境中生存，就是因为我给员工制 
定了尽可能少的绩效测评指标。每一个人都能告诉你有 
哪些指标，这些指标对公司成功的重要性何在。当然， 
我必须在必要的时候能够及时调整指标内容。但是，保 
证指标量不增加，使员工清清楚楚地知道该向哪个方向 
使劲，是十分重要的。” 

酸性试验4: 你的 

管理回报率最危险的敌人之 公司是否逃离了文山会 

是文出会海，它会把管理 海？当一家年销售额超 

者庑得抬不起失来，无法专 过30亿美元的高科技 

注子提高公司竞争力 公司新任命一位执行总 

裁时，该总裁果断地砍 
掉丫公司的战略管理程序。该程序的工作将持续9个月 
的时间 f 即从12月初到次年的9月初。在这段时间内， 
各级管理者要检查战略，制定计划和预算。对每个部门 
来说，这个高度耗费精力的过程完成时，会形成-部几 
米厚的“书' “书”中包括公司所在行业、客户、环 

境、竞争地位的详尽 分析； 部门每一项职能的1年和5 
年详细运作与投资 i 卜划； 对提出战略的风险 评价； 未來 
年度以及项目未来3年的洋细预算。 

从理论上说，这种分析是有用的，但这个过程本身 
占用了公司所有高级管理人员 的大量 精力。会议、协 
商、演示、上千页纸的备忘录文件来回递送……这-切 
大大转移: T 管理.者的注意力，使他们无法专注千盈利性 
的活动，形义挤掉 r 内容。新执行总裁认力，将管理智 
慧投资于战略 ii ■划制定程序，会降低管理同报率。 

这个例 T 说明，用意良好的管理程序可能会把萝情 


83 





办坏，甚至导致后院起火。还记得目标管理、零基数预 
算、战略计划和全面质 M 管理吗？这些在管理技术方面 
做出重大突破的先驱们，现在又怎样了7管理若们最终 
不得不对这些占用他们大置时间的管理技术奋起抵制。 
这些管理技术对于增加股东、客户和雇员的财富价值很 
少有用。 

现在举一个全面质量管理的例子。这是-家位 T 佛 
罗里达州的电力照明公司。公司是实行全面质量管理的 
模范，曾经获得戴明奖 （Demhig Reward), 后来又对外 
开展全面®量管理的咨询化务。但十分有趣的是，一位 
新上任的执行总裁取消/全面质量管理 程序。 他认为， 
该程序要求召开太多的管理会议，要求写出太多的报 
告，这样做只能将管理者从公司的实际工作中拉到客户 
和市场都不能容忍的位置上去。 

在有高管理回报率的公司中，汁划，预算和控制系 
统在以完全不同的方式 运行： 以排除法作为管理的基 
础，提醒管理者对听起来不错但实际上不正常的现象保 
持警惕。想想你们家里的自动调温器是如何工作的。如 
果你在调温器上设定一个你希望的温度，比如 68T， 
你还需要花精力去关注室内温度是否合你意吗？当然不 
会，因为自动调温器将监视室温的担子移到它的肩上去 
了，你可以毫无顾虑地做其他事情。如果你是丄程师， 
你会将自动调温器看做一个负反馈系统，它持续地监视 
实际温度，将其与设定的温度比较，一旦有误差，即采 
取行动修正误差。 

这也是有高管理回报率公司的控制系统及相关处理 
程序的基本运作过程 3 公司管理看们在绝大多数时间内 
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可以不必操心控制对象。他们设定年度目标，定期收到 

关于异常情况的报告， 
努力推进经营战略。控 
制程序天生有一套把组 
织淹死的本事。如果你 
感到自己的组织正在陷 
入文山会海之中，利用 


如果你的组织正陷入文山会 
海之中，还有一个机会可以 
将高管 理回报 率的敌人踩在 
脚底 


回头浪是抵制下沉的好办法。 

酸性试验5:是否每个人都关心老板所关心的事 
情？有这样一个众所周知的、颇有借鉴意义的故事。这 
是关 f 罗伯特 •葛文 在摩托罗拉当执行总裁的事（葛文 
于1%4—1986年在摩托罗拉任职）。据说，葛文坚定地 
要使摩托罗拉的产品质量成力全球第一，每当听到会议 
的主题与产品质量无关，就会立即起身离开会议室；同 
样，只有质量问题被讨论完之后，他才会离开部门绩效 
检查会。在会上，一旦听到产品质量汇报中出现数量的 
字眼，他也会立即起身退出。这件事对每个人都是明摆 
着的：老板追求的目标汇报是产品完美无暇。 

将公可老板最关心 ft 么的信息准确无误地传递到每 
个管理者那里，这样的例子还有唐•堪都任执行总裁时 
期的百事可乐公司。约翰•斯库烈回忆他任百事可乐总 
经理时期时说：“尼尔森标准为百事可乐的每位员工制 
定 f 竞争的基本准则。这些准则是我们所有的行为必须 
遵循的中心，也是可乐大战的非公共法庭。公司的高层 
管理人员在自己的钱夹中，均有显示公司最新尼尔森重 
要数据曲线图的小卡片。尼尔森标准几乎成了我生活中 
最重要的组成部分，以至于我能够对任何市场上的仟何 
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一种产品随时报出有关的尼尔森数据。我们认真思考这 
些数据，利用它们研究可口可乐的薄弱环节，伺机发起 
-场有望成功的进攻，或荇总结我们在扩大市场份额战 
役中的成功经验。”期库烈还补充道：“公司并非总是这 
阡，是老板拧制着这一切 ， K 

在有较高管理回报 

老板关心什么?在高 寳理两 率的组织屮，每一个人 
报率公司里，每-位员工都 都知道老板在关心什 
关注老钣关心的事情 么，并且自己也努力关 

心同样的車。因此，对 
于老板的挑战在于，要使组织中的每一个人意识到什么 
是他们应当关心的，包括质童等级和 尼尔森 排序。只要 
能将组织屮所有人的精力集中在一起，高层管理人员就 
町以将公司的能#全部调动起来专注于某一件肀情。 

高管理冋报率公司的管理者是如何做到这一点的 
呢？典型的做 法是： 身教甫于言教。尽管高管理回报率 
公司管理者们让大多数程序自动运作，他们仍然会盯住 
其屮一两个给予及时引导。他们使用这些系统本身，组 
织人们对有关的问题进行热烈的讨论和争论。 

这邱相互影响的控制系统是十分独特的，它们不像 
-般的系统那样监督业务的进行，而是帮助机构将精力 
集中 f 成功地实现公 fl 战略过程中-些内在的不确定环 
节上。在百事可乐公笥，管理者运用尼尔森数据来测试 
他们关于价恪、员工晋升、市场需求、竞争茳行为等假 
设的有效性。在收集数据的同时，公司有60位〜70位 
人员专门检查选定的控制系统生成的信总，然后在碰头 
会上提出诸如哪些假没扰乱 r 我们的计划、我们的竞争 
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对手正在做什么、新技术是否影响我们创造价值、新技 
术是否与我 n 现有的技术有很大差异等问题。一般地 
说，高管理回报率公司中管理者使用的系统有二个特 
征： （ U 简单、易操作，便于公司内部各级领导使用。 
由于系统设置是从上至 F 的，措施的重要性易于为公司 
的各部门所理解。 （2) 正如我们强调的，系统产生的信 
息与经营战略不稳定造成的后果相联系 5 当管理人员在 
碰头会上仔细审视这些数据时，会产生这样一些 问题： 
发生 r 什么变化？为什么？面对变化，我们打算采取什 
么措施？回答这些问题的过程本身，就营造了一个鼓励 
管理者了解客户、市场、技术以及可能影响发展战略的 
其他要素的环境。 （3) 这些系统是始终活跃的，它们产 
生能够修正行动的计划。换句话说，系统值得引起管理 
者的重视，因为它们能够形成有意义的战略变革。 

酸性试验5还有一个可贵之处，即髙管理回报率公 
司的管理者必须 保证： 公司雇员一旦被吿知或被实例示 
意"老板关心什么”，雇员就应立即成为老板在经营第 
一线的眼睛和耳朵这样，管理者就能迅速调整整个机 
构，仔细观察环境变化，对市场占有率变化及竞争的威 
胁及时发出警报。 

同样重要的是，高管理回报率公司的员工必须定期 
将最新信息送交主管人员，供他们用于重组战略。为了 
不断成功地调整自己，适应高度竞争的环境，管理者必须 
明确战略重点，以保证那鹎最接近客户、技术与市场的员 
工随时了解高层管理人员在整体经营//面的重要变 
化。 

我 n 可以看一下英持尔公司的例子。英特尔公司在 
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1983 年时还是一 个存储 器的制造商，而今天巳是家喻 
户晓的在高速增值的微处理器生产领域内无町争议的领 
导者。-个十分有趣的现象是，英特尔公司如此迅速和 
成功的变化，首先出现 r 中层管理者与一线工作人员， 
而非高层战略规划者。 [5] ' 

刃什 么会有 这样的现象？因为公司时高级管理者与 
公司的各级组织和每一位员工保持着十分密切的联系， 
使管理者的意图与信念能准确无误地传递到公司各处。 
当时高层领导坚信，在半导体市场上获取成功的关键， 
是有效地使用稀缺的产品电容。公司始终坚持采用的配 
置电容的办法是：强调单位硅片的边际贡献率。各级雇 
员十分清楚，公司高层管理者会经常检查这一办法的落 
实情况。每个人都想老板之昕想，急老板之所急，因 
而，毫不奇怪，公司的经营决策转向 r 微处理器，因为 
它能在每块晶片上形成更大的边际贡献率。当高层管理 
若充分意识到英特尔经营内容变革的实际意义时，新的 
方向已经形成厂，员工对高层领导全身心地投入单位晶 
片边际贡献率的充分理解，促成广英特尔公司的战略变 
革。正是这 变革， 使英特尔走 t 了半导体[:业世界领 


导者的宝座。 

若 m 评一家公司的管理回报 
率，可以随机地向员工报 it 
个 m 单的 问題: 老板关心什 
么?你 m 关心这些事吗? 


因此，测试管理冋 
报率高低的一条途柽， 
便是向随机挑选的 m 织 
成员提出这洋几个简单 
的 问题： 什么是者板关 
心的事？你也关心这鸣 


丰:吗〃如果你发现 r 能对本业务领域形成挑战的車情, 
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你会采取什么行动？你打笕向谁谈你的想法？哪 种佶息 
系统会提出预罢？如果每个人都能很快地、准确地回答 
以 h 问题，管理者就不必对管理回报率感到 担心； 如果 
不能，公司就得花些时间进行改进了。 


高管理回 报率： 集中与沟通 

■■ ■■ ■- ■■■： s ' s 

如同其他绩效比率一样，管理回报率的提高，可以 
通过扩大分子（释放 的生产 性组织能贷）和降低分母 
(投入的管理时间与精力）实现。实现本文所强调的内 
容，需要花些时间，而时间是有价值的。不过，到目前 
力止，读者应当已绞了解了本文的基 本点： 管理回报率 
是管理精力集屮与沟通密切程度的函数。 

在某个组织中，一员工十分透彻地了解组织的战 
硌， 其释 放的能 M 是最有生产串的。了解这一点是管理 
者的职责。管理者可以通过 言语或 行动，示意员工应当 
做什么或不应当做什么。当然，固 执与狡 诈是提高管理 
回报率经常遇到的抵制 因素。 对这些抵制因素必须毫不 
留情地根除，这是管理者最重要的工作。 

让组织中的所有能源都成力生产性的，大概太过于 
乐观了。在这种理想的组织中，人们会将所有的精力只 
用于战略性创新。但是，让公司运用 5 个酸性试验来明 
显地改善他们的管理回报率的建议，并非不现实。管理 
莒的时间并不少，关键在于他如何聪明地使用时间。也 
许迟早有那么一天，管理者几乎找不到什么关丁迷失战 
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略方向的故书可以告诉世人了 


管理回报率 （ROM ): 总结 

释放的生产性组织能量/技入的管理时间和精力 

管理者一直使用关键的业务比率评价财务资源 
的使用效果，财务资源包括资产、股本金、固定资 
产净值等 C 管理回报率可用来做同样的事：评价组 
织的稀缺資源—管理者的时间和蜻力的使用效 
果。管理回报率可以显示管理者如何有致地使自己 
和组织的员工将精力集中于战略推进。如同净资产 
回报車一祥，管理回报率在分子最大和分母最小 
时，可以奴得最大值。换句话说，当管理回报率的 
同盟者最多、敌人最少时，它的值最大。 

高管理回报率的盟友 

• 明确蚬定哪些客户、项目、投资或活动超出 
了组织的战略边界。 

♦选择绩效测评指标的目的只有 一个： 保证每 
—个人的视线都盯住組织的战略目标，确保 
战略成功。 

• 管理者将关鍵的诊断工具牢记在心，诊断工 
具一次绝不超过七个。 

• 管理性的档案和管理程序只有在有助于飧加 
組织价值时 f 才有存在的必要。 

• 员工知道什么事情使老板夜不能寐，什么能 
让老板一天忙 到晚。 
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高管理回报率的敌入 

• 公司的战略边界太广，邑标镆糊 C 

• “政治上正确”的绩效指标设置，成为组织机 
构调整的障碎。 

• 人们元法肯定该应付什么，缋效指标太多。 

• 计划、预算和控制系统巳经形成自我封闭的 
世界。 

• 员工吋高层管理者关注的事情知之甚少或一 
无所知。 

【注释】 

[ 1 ] The Automation Consulting Services case study by 
Robert Simons and Hilary Weslon (Case 9 — 190 — 
053) is a synthesis derived from the experiences of 
several companies. 

[2 ] For complete details on AX^P s strategic boundary 
check list’ see Robert Simons, Lexers of Control 
{Harvard Business School Press, 1995) ， pp, 50 — 
51. 

[3] George A. Miller* (< Tbe Magic Number Seven, Plus 
or Minus Two ： Some Limits in Our Capacity for Pro¬ 
cessing Information. The Psychological Revietv , 
Vol. 63, No. 2, 1956, pp. 81-97 

^4] John Scullev, Odyssey : Pepsi to Apple: - . . A Jour¬ 
ney of Adventure ， Ideas ， and the Future ( New 
York: Harper & Row* 1987) t pp. 2, 6 — 7. 

:5] Robert A.Burgehnan, “A Process Model of Strategic 
Business Exit: Implications for Evolutionary Perspec- 
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tive on Strategy，’’ Strategic Management Journal , 
Vol. 17, 1996, special issue, pp* 193 — 214. 
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^ 正确的绩效测评如何有助 
于团队的成功 D 

克利斯托弗•梅尔 


作者筒介 


克利斯托弗 * 海尔 （Chrislopher Meyer ) 哲 
学博士，是英特格尔公司的管理负责人，该公 
司是一家专门从事战略、技术和创新管理的管 
理咨询公司^他著有《快速循环周期和无情发 
展》一书。他是加利福尼亚州技术学院行业关 
系中心的教师和斯坦福大学快速周期战略方案 
研究会主任。 


内容提要 


克利斯托弗 * 梅尔认为，许多公司已经从以控 
制为导向的、职能分工的等级组织， 转变为 快速 


①原文发表于《哈佛商业评论)1994年5/6月号。重印号 94305-. 
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的、水=的多功能团队，在这些公司心，传统的缋 
效测评体系不夂不能支持团队发展，反而会削弱它 
们。许多经理未能认 i 只到，以结果为重心的传统测 
评指标虽然可能有助于记录经营缋效，！不能帮助 
—个多功能的团队对使之能够执行某一程序旳行为 
或能 力逬行监督。而且，这些测评结果的指标也不 
能告诉团队成员他们必须怎样做才能提高缋效。 

应该怎样对绩效测评体弟逬行重大修改，才能 
使团队的效率最大化？首先，这一体系的中心目 
的，应该是帮助团队而不是最高层经理淨价缋效„ 
其次， 一 a 真正得到授权的团队必须在设计自己的 
测评体系时发挥主导作月。而且，由-了-团队要对渉 
及 / L 个职能部门 的价负 实现程序负责，因而，必须 
创造新的测评指标，以追踪这一程序。最后， SF 人 
应该只采月少数几个测评指标。高层经理通过下达 
战略目标、确保每一困队理解自己应如何与战略配 
合，以及训练团队设计自己的测评指标，以帮助团 
队在构造績效涮评指标中发挥重要作用。但经理们 
绝不能错误地以力_自已知道怎样做对团队最妤。如 
果他们这样想，那么他们就又.返回了昔 E 的命令与 
控剌方式，就会使巴经得到授权的团队变得软弱无 
力。 
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^ 多绞理人员巳经认识到，以程序为重心的多功能团 
k 队，能极大地改进公司向颐客交付产品和眼务的方 
式。不过，多数经理尚未认 t 只到，要实现这栌期望，团 
队需要新的绩效测评体系。 

在设计任何一种绩效测评体系时，都应该反映出它 
所支持的组织的基本运作设想。如果组织改变丫，而测 
评体系没有变，那么后萏起码是无效，甚至可能对生产 
起破坏作用。许多公司 a 经从以控制为导向的、职能分 
工的等级组织，转向快速的、水平的、以团队为基础的 
组织策略。在这些公司中，传统的绩效测评体系不仅不 
能支持新团队，反而会削弱它们。实际上，传统体系常 
常加剧多功能团队与各职能部门之间的冲突，使许多组 
织大光其火。 _ 

从理论上讲，为支持以团队为基础的组织而设计的 
测评体系，应该有助于团叭克服实现有效性的两个主要 
障碍： 使各职能部门在团队需要时能提供专门技术或知 
识；使团体中执行不同职能的人讲同一种语言，而传统 
的测评体系不能解决这些问题。 

传统的测评体系仍然被大多数公司所采用，它的主 
要作用是向上传递“好信息”，以使高级经理能对下做 
出“好决策”。为了实现这一目的，每一种相对独立的 
职能都有自己的一套测评指标，以便让高级经理了解自 
己的活动，如销售追踪市场份额、经营观察存货、财务 
监督成本等等。 

这种结果测评指标能够告诉组织在实现目标的努力 
中它已处在什么位置，却不能告诉组织它是怎样迖到这 
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一位 置的； 或者，更重要的是，不能告诉它应该另外做 
些什么。大多数的结果测评指标可以追踪一种职能领域 
内的进展情况，却不能使人们了解各职能部门间发生了 
什么。在一个组织中，少数儿个跨职能的结果测评指 
标，通常是财务指标，如收入、毛利、销售成本、资本 
资产和负债 3 它们的存在，只对高级经理有用。程序测 
评指标对贯穿组织中的能产生某种既定结果的任务和行 
动进行监督，这类测评指标对于跨职能团队极为重要， 
因为跨职能团队负黄的就是向顾客交付完整服务或产品 
的程序，如履行订单或进行新产品开发。与传统的职能 
分工组织不同，以团队为基础的组织不仅有可能使用程 
序测评指标，而且有必要使用它们。 

应该怎样对绩效测评体系进行重大修改，才能使团 
队效率最大化？下面是四个指导性原则： 

1. M 评体系的中心目的应该是帮助团队，而不是 
由高级经理评价所取得的 成绩. -个团趴的测评体系， 
应该主要是一种能告诉团队何时必须采取纠正措施的工 
具。测评体系还必须在团趴遇到自身不能解决的间题 
时，能为高级经理提供进行干预的途径，但即使团队有 
很好的测评指标，如果高级经理只是用这些指标来控制 
团队，这些指标也不会发挥什么作用 q —种测评体系不 
仅在于它是否是测评指标，还在 7" 这些指标如何被使 
用。 

1 , 一个真正得到授权的团队在设计自己助测评体 
系时 ， 必须发挥主导作用 。 团队最清楚自己需要什么类 
型的测评体系，但团趴不应当孤立地设计自己的测评体 
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系。 高級 迕理必须确保所制定的测评体系与公司的战略 
-- 致。 

3. 由于团队是对涉及多个职能部门的价值实现程 
序（如产品开发、 i 了单的履行或为顾客服务）负责，它 
必须创造出测评指标，以追踪这一程序。在传统的职能 

分工组织中，没有专门的职能部门对一个完整的价值实 
现程序负责，因而没有好办法来测评这些程序。时采用 
多职能团队方法的目的，就在于创造一个能为整个价值 
实现程序负责的组织——团队。团队必须创造出支持自 
己使命的测评指标，否则就不能充分利用自己可以快速 
地、对颐客需求更敏感地执行程序的能力。 

- 个产品开发团队可能使用的一项程序测评指标， 
是萃握人员配备 水平的 指标，以确认既定的团趴在正确 
的时间配备了必要的人员。它可能值用的另一项指标， 
是在产品中使用的新部件或独特部件的数量或所占的比 
重。虽然这类部件可能在性能上带来优势，但产品中这 
类部件的含童越高，在设计、结合、存货、制造和装配 
等环节上遇到困难的可能性就越大。 

在为程序测评指标大唱赞歌之后，我们还需要声 
明： 虽然这类测评指标极其重要，团队仍然需要值用某 
些传统的测评指标，如追踪应收账款的测评指标，以确 
保实现职能成果和团叭成果。功能性的优点是团队表现 
优异的先决条件。 

4. 团队只应采用有限的几个测评指标 . 投期以来， 

人们…直认 为： “只有当事情被人监柁时，大家才会去 
做。”这种看法促使经理们在应付越来越激烈的竞争时, 
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积累了越来越多的测评运营效果的指标，企图以此来激 
励雇员努力工作。结果，团队成员最后在收集数据和监 
督活动上用掉了过多的时间，而在管理项目上花的时间 
却远远不够。我已经见过不少的团队在会议上花费大 a 
的时间讨论测评体系的结构，而不是讨论应读做些什 
么。作为一个普遍的规律，如果一个团队存在着15个 
以上的测评指标，它就应该重新检査一下是否每个指标 
都很重要。 


企图在没有一个又合埋又筒 
捷的引导系统的情况下管理 
团队， 就如同企图在没有仅 
表 m 的情况 t 驾驶汽车一祥 


企图在没有一个乂 
合理又简捷的引导系统 
的情况下管理团队，就 
如同企图在没有仅表板 
的情况下驾驶汽车- 


样。在紧急情况下，我 
们可能会这样做，但不会把它当作惯例，因为我们将缺 
乏必要的信息——速度、油董、引擎温度，无法确保我 
们到迖 D 的地。公司会发现，制作 - 个电脑化的“仪表 
板”很有用，而且，价格低廉的制图软件使得制做-个 
“仪表板”变得很容易。 

缺乏有效的测评体系，或者我们所说的“仪表板' 
甚至会使团叭从起点线跑不出多远。在公司开始采用闭 
队法之后，团队通常必须向持怀疑态度的高级和中级经 
理证明，这些经理所行使的权力在交给团队之后，并不 
会使企业失去控制，而如果团队缺乏 了解自 己绩效的工 
具，它们就无法提供这种证据。 

例如，如果一个新产品开发团队没有可以用来掌握 
从工厂到整个销售环节的旧产品存货情况的测童指标， 


98 



哪位业务绰理会愿意让这个团队负责由现有产品到新产 
品的过渡？如果没有这类信息，公司很可能最后剩下一 
大堆销售不出去的旧产品。如果开发部经理发现，产品 
开发团卩人不了解有关成本、质量和计划的情况，他怎么 
肯移交对项目应负的责任？ 

许多经理未能汄识到，利润、市场份额和成本之类 
的缋效测评指标，虽然可能有助 于记录 他们的经营绩 
效，但绝不能帮助一个多功能团队或任何组织对使之能 
够执行某-程序的行为或能力进行监督。这类测评指标 
也不能告诉团队成员他们必须怎样做才能改善绩效。 

例如，季度利润下降 r 8%，同时服务成本上升了 
10%,这二者并不能告诉顾客脤务团队，在接到下一个 
电话时它的服务技师应该采取哪些不同的做法。程序测 
评指标却能对造成这种情形的行为和能力进行检查。在 
知道了上个月每个服务电话平均花费的时间增加了 
15%,结果使晚打过来的电话的数量上升了 10%之后， 
服备技师就明白为什么服务成本会上升，顾客满意度和 


利润会下降了。 

一个方案逾期6个月,超过 
横算200万美元。但这一事 
实并不能告诉任钶人嫌里出 
了差错,下一歩该做什么 


在产品开发中，最 
常使用的绩效测评指标 
是计划和成本，-个方 
案逾期6个月 t 超过预 
笕200万美元，这一事 
实并不能告诉任何人哪 


里出了差错，或者应该采取哪些不同的做法。而对项目 


中的人员配备水平进行追踪（这项程序测评指标不仅包 
括人员的数量，也可包括在各类重要工作上的经验的多 
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寡），能极大地影哬团队的绩效^ 例妇 ，枉规划什么时 
候会需要拥有茱种业务专长 的人员 方面，许多产品开发 
团队做得很糟糕。由于在某-阶段未能把所有必需的人 
迖聚齐，常常需要费时费力去解决适当的人员早就能发 
现的问题。 

这恰恰是我在-‘家公司所看到的情况。这家公 H 给 
一个多功能团队7个月的时间 t 去开发一种椅测血糖水 
平的产品。该团队于7月1日开始工作，把幵发出产品 
的目标日期定在次年2月1 tL 虽然公司在各关键职能 
部门都指定了人员，这些人将在行动开始之前就加入团 
队，但生产代:表玛莉 S 到8月中旬才加入闭队。当时， 
来自营销和开发设计的人员，已就包装和生产这两个大 
问题根据最可靠的估测做了一些决策。玛莉加入闭队一 
个星期后，对许多决策提出了严厉的批评。团队决定采 
用她的建议，并从头开始工作。玛莉到达团队，造成 r 
令人尴尬的结果，而且整 个力案 在头两个月里浪费了3 
个星期的时间。 

团队依赖传统的测评指标，还会使成员忘掉团队的 
目标，回到他们旧有的相互之间职能分工（或者说是争 
斗）的工作方式。例如福特汽车公司，它在 1"1 年进 
行了一款豪华车的开发工怍。这个项目是福特公司最早 
企图利用多功能团体实施产品开发的活动之一 D 总的来 
说，团队的测评体系是由团队中各个职能部门（款式、 
车身设计、动力设备、购货' 财务等等）多年来各自使 
用的测评指标构成的大杂烩。就在团队成员即将结束对 
车型的设计，开始构造车身之前 T 人们围绕着汽车的门 
把手展开了争论，这种把手与福特公司以前使用的有所 
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不同。造成争论的一个原因是 4 对于各个因素在产品的 
成本和竞争力上所起的作用，每一个职能部门都对其重 
要性提出了不同的假设。 

来自购货和财务部 n 的成员担心车门把尹太贵。他 
们估兑的是把手的制造成本和保单成本。从粜设计和车 
身构造的人回答说，车 n 把手的设计并不比现有的把尹 
更复杂，而且他们认为，由子没有理由假设保笮成本较 
高，所以把手的制造成本应该是这辆成本争论屮的主要 
问题。他们递交了福特公司认可的一个厂商的报价，以 
证明车门把手的制造成本并不高。他们还说，购货和财 
务人员没有对车门把手的设计在汽车整体设计中的重要 
性给予足够的重视。 

购货代表仍然对保单成本不满意。他们认为，其他 
被认可的厂商制造的车 n 把手的保单成本，低于已提出 
报价的厂商的成本。在一场短暂的大吵大嚷比赛之后， 
设计和构造人员放弃了自己的主张。 

在整个争论过程中，竟无人提出一个关键的 问题： 
新车门把手能否增强汽车在市场上的竞争能力？既然该 
款车型独特的风格是一个关键的竞争要素，那么，新的 
车门把手可能有助于该车赢得足够的顾客，从而足以补 
偿较高的保单成本。采用旧把手并不一定就是最伟决 
策，而且，在最后一刻改变设计，会要求在其他方面也 
有所变化，这会使开发过程至少延长一周的时间。该产 
品开发团队成员的思维方式仍与他们在各自的职能部 n 
时一样，没有人对什么能使产品在市场上成功有一个总 
体的概念。 
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什么类型的测评指 

最高 M 经理必須设定故略技 标能帮助团卩人避免在成 
标,告诉团队应当怎样与故 本和款式之间 出现决 
略目标配合，并调练团队选 胜负的争斗？ 个可能 
样自己的瀾评指标 的解决方法，就是采用 

能把几种产品要素（如 
产品成本、特征、服务和包装等）结合在…起的、能使 
团臥对各种利弊做出全面评价的测评指标。这种指标会 
使团队认识到，未定因素（如上面提到的车门把手保单 
成本）原不应如此严重地影响决策。 

当组建跨职能团趴时，许多公司并未构造出这样一 
种测评 体系： 支持公司的战略；使高级经理确信不会发 
生什么令人不愉快的意外事件；最后，但并非不重要的 
是，对团卩人真正授权。我想提供一个大多数公司都能实 
施的通用程序。让我首先从最高层经理的作用讲起。 

在本书关于平衡计分测评法的两篇文章中，罗伯特 • 
士卡普兰和大卫诺顿为经理们提供了 一个有用的框 
架，用以把公司的战略目标和竞争要求结合到绩效测评 
体系中去。他们敦促经理们，用顾客满意度、内部程序以 
及创新与改进活动的测评指标来扩大传统的财务测评指 
标。 

卡普兰和诺顿没有说明的是，这种方法如何运用到 
以团队力基础的组织中去^我相信它能够运用，但需稍 
作说明以防误解：高级经理应该为团队创造战略环境而 
不是测评指标。高级经理应该下达战略目标，确保每个 
团趴了解自己的 T 作如何与战略目标相配合，并提供必 
要的培训，使团趴能设计出自己的测评指标。力了确保 
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团队对绩效各掌其权、各负其责，经理必须要求团队判 
定哪些测评指标最有助于它们开展 工作。 

例如，一个跨国电摘公司的经理为公司所有的产品 
斤发团队确定了一个野心勃勃的战略目标：在 3 年内把 
循环周期缩短 5 %。 但经理们没有指示团队如何去测定 
循环周期，而是要求每个团队选出自己的测评指标。为 
了帮助团叭开展这项活动，经理提供了缩短循环周期的 
培训，并给出了一个很宽的测评指标选择范围，让 m 队 
从中挑选。 

最高层经理和团队应该共同建立关十经理在何时或 
何种情况下将考察团趴缋效及其测评体系的规则。团队 
应该从 - 开始就知道，它们必须与最高层经理一起，对 
自己所选择的测评指标进行考察，以确保它们与公司战 
略目标 一致； 团队还应当知道，有时可能不得不调整自 
己的测评指标。团队还应当承诺，项目期间对测评指标 
做出的任何重大改变，必须同经理重新协商 确定。 正如 
我随后将要谈到的那样，测评指标不应是-成不变的。 

困队和高级经理还应划定一个界限，如果超出了这 
个界限，就意味着团队遇到了严重麻烦，应该实行“出 
界”经理层考察。这种方法使经理在拥有充分信息的同 
时，又不会剥夺团队的权力。 

在“出界”考察中，团队和经理必须明确问题之所 
在，并决定应当采取哪些纠正措施^团队必须保留提请 
考察、管理考察以及实施所有决策的职责。需知，考察 
的目的是让高级经理帮助团趴解决问题，而不仅是挑毛 
病。 

一些产品开发团叭在项目开始时实际上就与高级经 
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理签订 r 一份书面合同。合同对产品进行了明确的界 
定，包括特征和质量 g 标、对顾客的目标成本、方案成 
本、收入、毛利、销售货物成本等财务信息以及进度安 
排等。在签订合同的过程中，管理层应确保包括测评指 
标在内的整个 方案是 支持公司战略 的、： 

合同还确定 r 经理考察的规则。例如，某公司要求 
只进行两次爭先安排的考察，一次是在设计阶段结束 
时，这样，管理层就能在公司对昂贵的机床设备进行投 
资前，证实产品仍然是符合市场需要的； m - -次考察是 
在生 产汗始 之后，这祥，管理层就能 r 解团叭取得的各 
项进展 f 例如设汁了一种更容易制造的特殊部件，并将 
这些信息传送给其他团队，而 a 解决 r 以前不曾预见到 
的生产问题。在整个设计阶段，团队可以自由地开展工 
作，而无需与管理层发生任何联系，除非团队违背了或 
者知道自己即将违背在产品特征、性能、产品和开发成 
本或进度安排方面的约定。 

在大多数使用多功能团队的公司屮，存在的一个共 
同性问题，是最高层经理利用团叭的测评体系监督和控 
制项目或程序。即使不是故意的，这种行为也不可避免 
地会削弱团队的有效性。当福特公司的一家制造厂想利 
用多功能团队提高产品质量，却没能改变管理层头脑中 
的‘套关于命令和控制的想法时，就出现过这种情况。 

公司把来自各个职能部门的生产工人组成若干团 
队，并训练他们收集和分析数据，以便能靠自己的力量 
解决质童问题，但接下来却犯了错误：分部的经理要求 
被派来协助团队的质量工程师每月递交一份关于 上厂质 
量以及改进计划的报告， f 是质童工程师向团叭索取数 
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据。渐渐地，闭卩人开始依赖质董工程师去分析数据，并 
在采取行动之前等待 T ： 程师的 指示 。工程师意识到 了所 
发生的一切，却无法改变这种状况，因为分部经理希望 
i 他们而不是由团叭提供报告。原来团队自己能在一两 
天内解决的问题，变成非要质量工程师参与不可了，花 
费的时间也增加 r 一倍。而且，质量工程师要求派更多 
的_!：程师前来帮助自己支持闭队。 

分部的经理感到很 沮丧： 他们已经在口头上大力支 
持向团队授权，因而不能理解，为什么团队不能显示出 
权威。 

当-组人员建立了 个 测评体系时，也就建立了一 
个团队。让团叭创建自己的测评体系的一个好处是，来 
自不同职能部门的成员最后创造 r 一种共同 语言， 因为 
要想成为，个有效的团队，他们就需要有共同语肓。除 
非小组创立了共同语言，否则它就不能对目标或问题做 
出-致的定义，那时，小组就不能以团队的形式采取行 
动，而是像一个各个职能部门组成的大杂烩。 

作为第一步，团队应当制定一项 r 作计划，将其作 
为完成项目所需的关键任务和能力的流程图。第二步是 
确保每个人都对团队目标有相同的理解。有时，团队认 
力大家对目标的理解是一致的，结果在开始设计绩效测 
评指标时才发现这是个重大的错误。 

在确认「目标以后，团叭成员应当设计出单个的测 
评指标，以评价团队在实现某--目标过程中所取得的进 
展，识别可能引发“出界”考察的条件。此外，在下一 
次会议上，每个成员都应提出两二个他认为能够最有效 
地监督自己的职能部门的指标。为 r 促使团队成员关心 
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总体目标和价值实现程序，应与鼓励他们把程序测评指 
际包含 在内。 

在 F —次会议匕每位成员都应当解释自己提出的 
测评指标追踪了什么，以及这些指标为什么電要。每个 
人都应努力对別人不熟悉的术语或概念进行说明。条 
重要的规则是，没有任何问题是“愚蠢的问题”。所谓 
“愚蠢的问题”，却常常最有价值，因为它们是以最浅显 
的措词检验每个测评指标的潜在价值。 

+些测评指标可能很快就被排除或被确定。困难的 
丁.作足对处于二者之间的指标进行评价。在所有已被接 
受或仍处于争论中的测评指标作为整体按下列标准进行 
检验以前，不能做出最终 决策： 

• 是否追踪了关键的团叭目标（例如在 24 小时之内 
履行订单）？ 

• 是否监督了所有的’‘出界”条件？ 

參是否 对实现3标所需的关键变量（例如，有足够 
的熟练丄人掌管订单输入系统）进行了追踪？ 

• 管理层是按原样批准该体系，还是会进行修改？ 

«如果环境发生 f 变化，是否有叶么指标使团队不 
能改变行为？如果有，必须排除。 

• 是否有太多的指标？我在前面巳经指出1如果团 
队的测评指标多于 15 个，就应该重新考虑每一个 
指标。 

团队的测评指标通过了这一测试之后，就可以由管 
理层进行考察了。 

团队可以在项目或任务期间细心地增减测评指标， 
以保持绩效测评体系的价值。 
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与新产品开发早期阶段相关的测评指标，随着产品 
的接近完 X ，奄无疑 M 会变得越来越不相关，在多数情 
况下，团队认识到 r 这一点，并在开发测评体系时对如 
何改变这种状况做出了规划。但是，在项□进行期间， 
需要优先考虑的車情总是在不断变化，这意味着测评指 
标也应变化。有时，结果也会证明 s 有些指标并不是很 
有用，应该被放弃。团队还应定期地对输入测评体系的 
数据进行审查，以确保数据准确及时。 

对于如句使被结合进职能分 工组织 中的多功能团队 
效率最大化，经理们仍处于学习的初级阶段。对 r 用来 
指引二者的测评体系而言，也是如此。随着公司经验的 
积累，它们会发现， 胜具 体的测评指标可以被从事类 
似任务或项目的不同团队反复使用。不过，经理们应当 
保持警惕，以免对绩效测评体系做出他们对众多管理工 
具已经做过的事，即假设一个尺度适合所有的人。经理 
可以把团队用来创造测评体系的程序系统化，也可以列 
出在某些场合最有效的测评指标。但经理绝不能错误地 
以为自己知道什么对团队最好^>如果他们这样做了，他 
们就越过了界限，回到了昔日的命令与控制方式。这 
样，他们就会使被授权的团队变得毫无权力。 


团队仪表板 

分列表是公司用来展示绩故测评栺标的最常見 
的格式。但如果想让测评沐系起到汽车仪表板那样 
的作用，为多功能团队提供完成旅程所需要的信 
息，那为什么不真地制造一个仗表板呢？采用仅表 
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板格式，有1丰富多彩的图表和其他易读的指标， 
团队就更容务监督进展情况，知道何时必须改变方 
向。有一个名为利莎尔的多功能困队，在光加利福 
尼亚州密尔比塔斯城的量子公司设计和制迨 6,35 
厘米的软盘驱动器时，就使用7仗表板进行展示。 

该量子公司在 1989 年底建立了利莎尔困队， 
它开始利用多功能开发团队也不过是 9 个月以前的 
事。利莎尔的核:心小组，包括来自铕售、制迨、工 
程、质量保证、财务以及人力资源等部门的代表。 
虽然量子公司在 8 + 9 厘米软盘驱动器市场上是一个 
强手，但它从未制造过 6.35 厘米的驱动器。阶 1 
技术上的挑故之外，经理们还希望利莎尔在 14 个 
月之内交付驱动器^-比类似项目所花费的时间少 
10令月。 

01 1 人的主要领导人茱利，来自工程领域，他怀 
疑公司过去的开发办法能否保证利莎尔 14 个月完 
工的目标。当他询问困队以前的领导人，他们会采 
取哪些不同的做法时，所有的人都说，会力图找到 
一种更好的办法，以便及+发现问题。困队本已搜 
罗了各种合过的人员，但很多问题最后仍然要靠各 
职能部门解决。莱利意识到，造成这种局面的一个 
重要原 因是： 团队使用的仍是为等纹化的职能分工 
组织设计的測评体系。策利相信，利莎尔可以做得 
更好。 

当开始安排进度时，团队成员很快便发现，开 
发工程是惟一为执行自己的任务提供了完整的进度 
安徘的职能部门，其他部门只勾划出了主要的标 
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尺。而且，团队各成 ㈢ 都不清楚别人的进度安排， 
各项安排也未能形成一扣整体。销售甚至走到了前 
头， 没有向开发工程咨询，就为产品挖放市场规定 
1 一个3 期！ 

问题暴露后，队成员决定用大家都能理解的 
措茲，青楚地说明所有职能进度安排的細节.，然 
后，他们把这些进度安排纨合成一个产品开发总进 
度——许多产品开发方案恰恰缺之这一点。 

除7用这一进度安排进行监督和用标尺进行评 
价之外 t 仅表板还包括多忡其他的结果测评指标 s 
开发团队通常通辻这些指标掌握自己在实现关键战 
略 D 标方面的进展，这种进展又决定着高级洤理是 
否认为项0获得7成功。利莎尔的标是创迨出一 
种产品，而且能以目标成表制造出来（用“问接费 
用”和“用料单”指标来衡量），质 f 具有竞争力 
(用“产品质量”指标进行衡 量）。 仗表板还有产品 
投入市场后能否实现利润和收入目标的追踪结果测 
评指标。不过，这些结果测评指标只能告诉 ® 队它 
处于什么位置，不能说明它为什么会处于这一位 
置。为7解决后一个问題，利莎尔采用7程序测评 
指标，这是公司的多功能团队第一次使用这类指 
标。 

该量于公司以前的团队集中于开发产品 t 把开 
发用子測试的方法和装备等作为次要问题对待。只 
有在团队发现不能对最初的原型做出充分测试之 
后，运类问题才受到注意。为 T 解决这一瓶颈，利 
亦巾对制迨过程中涉及的包括測试在内的所有任 
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务，采用了单独的程序开发指标。 

讨论的结果，终于决定把人员配备指标包括在 
仗表板中。必须提前跨请来自測忒、制造和销售等 
领域的人员，以便在困队需要他们时，他们都己做 
好了准备。如果等到应当开始測试方法和设备的开 
发时才聘用测试工程师，进度至少将拖延6个星 
期。 

茱利連诞设立雇员满意度指标的动机很 简单： 
不愉快的困队成员不会坚持实现一个野心勃勃的计 
划。“当前”指针的位置，反映了困队领导人对困 
队士气的 看法； “上次调查”指针的位置，反映了 
最近一次对困队所有成 g 的调查结果。通过迫使自 
己监 f 士气，领导人发现，人们对褚如试验室空间 
狭小、无法充分使用工作站等问題很关注，而在这 
些问题損害士气之前，都应加以鲜决。 

在图 5—1 、 图 5— 2 中， 仗表板左下角是指不 1 
灯，用于碲保团队分配了足够的时间用于规划。虽 
然团队每周一次的会议足以用来处理很多问題，但 
产品投放规划之类的问题，仍需做较多的准备。由 
于整个方案很严密，困队成胃担心，未能迅速解决 
的问題，最终可能成为瓶颈。安棑一次每人都殽参 
加的半天或全天会奴 f 常需花费至少四个星期。来 
自铕售领域的约瀚建议，团队利用指示灯提醒人们 
为规划会议安排时间> 

困队很快就发现了哪些測评指标是无效的。来 
自财务部门的约瀚认为，为“到今天为土的蚬划成 
本”指标而碲定利莎尔的费月，儿乎是不可能的， 
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上次调查 


对失畋 I 平均时间 

的估计 

目标 




，前 估汁： FY 92 
经营 规划： FY 92 


距下一次爭度经若考察的虽期数 

• o o o o 

一 8 - 4 0 4 8 

绝营战略 
开发 

參參 o o 

90 91 92 93 


到今天为 [ k 的规划成本 



实际成本 
计划成本 


5-1 利莎尔仪表板 （一〉 














产品丌发状况 


开发状况 


程序开发状况 



每周热点 
ASK : 小型芯片 



热点 

洲试升发 


完成的标尺 
计划的标尺 


目标顾客 

大宗顾咨 
系统公司 
高技术公司 




进 M 评价 

开始 


完成 


其他顾客 

加压系统 
优质型号 
韩 S 公司 


开始 



完成 


产品成本 


用料单 



一 经营 规划： FY 92 

当前产品 
成本估计: 


间接费用 



一-^经营规划： FY 92 

经营规划 
产品成本^138 


^ 5—2 利莎尔仪表板(二) 
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因为公司没有一个以項目为基础的记账系统。而 
且，高层经理很少会问及单项规划的成本，因为各 
个項目之间没有多少差异。既拽规划成本栺标下障 
或上升时团队中不会有人因此而改变行为，团队便 
决定取消它。 

团 R 成功地在 16 个月内使 6.35 厘米软盘驱动 
器的潜在顾客把公司看作是一个合格的供货商，这 
比原定的目标 EI 期多出了两个月，但仍比以前的困 
队快了 33%。不过，驱动器实际通过合格兌明阶 
段的时间，要比以前的驱动器长。“进展评价”指 
标有助于利莎尔了鲆它在争取潜在顾客方面所取得 
的成绩，但是过了相当长时间，团队又发现7—个 
重要问题 ：利舔 尔的测试程序比潜在頋客使用的程 
序更严格，这使驱动器的失败率显得较高。根据这 
些数据，潜在頋客有可能把公司看作是不合格的供 
货商。 

一个包括不同测#指标的仗表板是否能及早发 
现这一问題并加以解决？不一定。与任何绩效测评 
工具一样，仗表板并不能取代决策者。 


构造程序测评指标 

构造程序測评指标有四个基本步骒 ： 确定哪些 
类型的因素（如时间、成本、 质量、 产品性能等） 
是使顾客满意的关键 因素； 制定用来实现结果的跨 
职能 程序； 找出成功地完成程序所需的关键任务和 
能力； 设计对这些饪务和能力进行追踪的測评指 
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标。最有效的程序測评指标，通常是 那呰表 示相对 
值的指标。例如，追踪新部件或独特部件所占百分 
比的测评指标，通常要比測量绝对数值的指标更有 
价值。 

下面是欧洲一家汽车公司的零部件与服务部如 
何构造程序测评指标的实例： 

在传统上，仓库测评自己绩效的方法是，看看 
经销商所订购的零部件是否很快能在仓库的货架上 
找到。如果货物管理爵在仓库的货架上找到 T 付 
垫，那就意哧着不必从外部订购，就会被视为•‘第 
一次供货' 

当组织开始使用团队以后，它把仓库组和经销 
商服务组放入一个多功能团 a , 该团队负有改进从 
产品分类直到修理的整个服务程序的责任。团队重 
新检査了现有的纟丹效測评指标后认为，从绞铕商的 
角度看，系一次供货 测评指 标是没有意义的。经销 
商（以及最终顿客）并不在乎零部件是从哪里来 
的，他们只想知道何时能收到零部件。仓車的货架 
上有某种零部件，并不能确保段綃商能很快地拿到 
它。粗心池处理订单扣装运问題，同样会造成拖 
延 。 

由子新团队要对整个程序负责，它详细制定了 
服务周期中的所有步猓，从仓库收到经销商的订单 
开始，一直到经销商收到零部件为止，列出了每一 
步所耗费的时间。然后，团队确定： f 自己的关键任 
务和职能，包括订单输入业务、追踪订单和存货的 
管理信息糸统、仓储业务扣装运等。团队为6~8 
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个次級程序构達了循坏周期妆标，以帮肋团队异 
清，相对于该程序的价值而言 f 在该程序的每个步 
骤上花费了多少时问。有了这一信息， 团呔 就可以 
开始考虑如何在不牺牲质量的情况下縮短循环周 
期。这样做带来的变化是：減少了每份订单的副本 
数量； 威少了对履行订单进行授权所需的签名次 
数。在六个月内，团队就能大幅度减少服务周期。 
并非偶然的是，绞绡商的抱怨也太大減少。 
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平衡计分法：良好绩效的 
测评体系 ％ 

罗伯特 . S ， 卡普兰大卫十*诺顿 


作者简介 


罗伯特 * S * 卡普兰 (Robert S , KapLan ) 是 
哈佛商学院的领导力开发课程 （leadership de ¬ 
velopment ) 教授-他的研究、教学和咨询活 
动，集中于新的成本和缋效测评体系，主要 
是基于活动成本法和平衡计分法。他个人或 
与他人合著过100多篇论文和9本专著。他最 
近的专 著有： 与罗宾，库柏合著的《成本与效 
应： 利用一体化的成本系统推动盈利和绩效》 
(哈佛商学院出版社， 1998), 以及与大卫•诺 
顿合著的 <平衡计分法：把战略转化为行动》 
(哈佛商学院出版社 f 19%年）。1994年，哈 
佛商学院的管理制作部推出了他的一套由四 


①原文发表于 《哈佛 商 iL 评论 H 即 2年1/2月号。 . t ■印号幻1()5 
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部分组成的录像带系列 ‘‘公 司绩效測评'这 
套录像带介绍了基于活动成本管理法扣平衡计 
分法的有关概念和公司的实戚经验。 

大卫 . P * 诺顿 （David P . Norton ) 是复兴全 
球战略集团 （Renaissance Wordwide Strategy 
Group ) 的创始人兼总裁，这是一家专门从事 
经营战略、績故測评和组织更新的国际咨询公 
司。他的著作很多，在 《哈 怖商业 评论） 中发 
表过三篇丈章，并且是 <战略绩故 管理》 杂志 
的专栏撰稿人。也与罗伯特.卡普兰博士合著 
了 《平 衡计 分法： 把战略转化为行动> (哈佛 
商学院出版社，1996 年）。 诺顿先生常常发表 
演讲。也关于平衡计分法的著作已成为许多文 
章和专业会乜上讨论的主题。 


内容提要 

由于对传统的绩效测评体系的不足之处感到灰 
心，一些经理已经放弃了权益报酬率、每股盈余之 
类的 财务河 评指标、有一种看法认为，“改善经营 
之后自然会有鈣数字，伛经理们并不准备在财务 
测评指爷允业务测评指标二者之同择其一 。他 们倒 
是希望备种涮评方法能结合在一起 哽用， 以便能够 
同时从几々角度对公司缋效进行考察。 

经过与在绩效测评方面处于颌先池位的12家 
公司进行的为期一主的项目研究，作者发明了 一-沖 
“平衡计分测评法”。这种新的绩效测评体系使高级 
经理们可以快速而全靣地考察企亚。平衡计分法苞 
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含了财务刺评指标，它们能揭示己采取的行动祀产 
生的结果 c 而且，它用渉及顾客满意度、内邹程序 
及组织的学习和提高能力的三套缋效测评指标来补 
充财务测评指标，而这 H 方面的沽动又推动着未来 
的财务绩效。 

经理可以 通过把 公司的战略和使命转化成具体 
的目标和渕评指标，建 立&衡 计分测评法。比如， 
为了建立平衡汁分法中侧重于顾客满意厪的那一部 
分，电子线路公司的经理々员确立了顿客缋效的总 
体 目标： 使标准产品早 EJ 上市，改善顾客的上市时 
间，通过与顾客建立伙伴矢系，向其提供多种选 
择，同时开发能满足顾客需要的创新产品。经理们 
把战略的这些组成因素转化为四夂具体目标， 丼为 
其一一确定了祀评指呩。 
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I 所测评的正是你所得到的。高级经理人员懂得，组 
1 ^~织的测评指标体系会对经理和雇员的行为产生强烈 
的影响。他们也知道，传统的财务会计测评指标，如投 
资报酬率和每股盈余，会对持续的提高和创新——这些 
是当今的竞争环境所要求的行为——给出令人误解的信 
号。传统的财务绩效测评方法在丄业化时代是有效的， 
但对于公司今天力图掌握的技术和能力 rflJH ， 它们已不 
适用。 

经理们和学者们一直在试图纠正当前的绩效测评指 
标体系的不足 之处。 其中一些人专注于使财务指标更准 
确，另一些人则说，“忘棹财务指标吧！改进了循环周 
期、次品率等绩效指标，财务结果自然就有了。”但经 
理们不一定非在财务指标和业务指标之间做出选择。我 
们在对许多公司进行观察并与之共同工作的过程中发 
现，高级经理人员并非只是依赖一套测评指标，排除其 
他方法。他们很清楚，没有哪一种单一的测评方法能提 
供一个清楚的绩效目标，或者能把注意力集中到经营中 
的某个关键领域。经理们希望财务指标和业务指标能完 
美地结合起来 D 

我们对 12 家在绩效测评方面处于领先地位的公司 
进行了力期…年的项目研究，设计出了 “平衡计分测评 
法' 这是-套能使高层经理快速面全面地考察企业的 
测评指标。平衡计分法包含着财务衡量指标，它们说明 
了已采取的行动所产生的结果。同时，平衡计分法通过 
对顾客满意度、内部程序及组织的创新和提高活动进行 
测评的业务指标，来补充财务衡量指标。业务指标是未 
来财务绩效的驱动器。 
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我们可以把平衡计 

平衡计分测评法就像飞机座 分测评法看作是飞机座 
舱中的标 度盘: 它使经理 舱中的标度盘和指示 

跟就能发現复杂的信息 器。为了操纵和驾驶飞 

机，驾驶员需要掌握关 
于飞行的众多方面的详细信息，诸如燃料、飞行速度、 
高度、方向、目的地，以及其他能说明当前和未来环境 
的指标。只依赖一种仪器，可能是致命的。同样道理， 
在今天，管理一个组织的复杂性，要求经理们能同时从 
几个方面来考察绩效 a 

平衡计分测评法使经理们能从四个重要方面来观察 
企业（见图2—1)，它为四个基本问题提供了 答案： 

• 顾客如何看我们？（顾客角度） 

• 我们必须擅长什么？（内部角度） 

* 我们能否继续提高并创造价值？（创新和学习角 
度） 

• 我们怎样满足股东？（财务角度） 

在从四个不同角度 
向高级经理提供信息的 
同时，平衡计分测评法 
限制了使用的测评指标 
的数目，从而使信息过 
载最小化。公司很少会 
由于测评指标过少而受 
提 3 更常见的是，只要有雇员或顾问提出有价值的建 
议，公司就会增加新的测评指标。一位经理曾这样描述 
他的 公司： 新的测评指标大批浦现，结果否决了另外一 
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平衡计 分瀰评 法说明了结果 
是如钶实 現的: 生产准备成 
本的下降是由子生产准备时 
间缩短还是由于批量增大造 
成餘 




顾客角度 


目标 

猁评指标 




财务角度 

目# 

测评指标 




飄 W 满 



、... 我们必须 
、植校 什么 1 


内部业务角度 

目砰 — 

测评指标 


i 



mi - i 平衡 计分剎 评法与各种缋效测评指标的联系示童图 

个树形规划。平衡计分法迫使经理们关注最关键的几个 
测评指标。 

有几家公司已经采用了平衡计分测评法。它们较早 
使用这方法的经验表明，该方法能满足管理上的若 T 
需要。 

首先，平衡计分法使公司增强竞卞力的应办事项中 
看似迥异的事项同时出现在一份管理报告里：以顾客为 
导向，缩短反应时间，提高质量，重视团队合作，缩短 
新产品投放市场的时间，以及面向长远进行管理。 

其次，平衡计分法防 it 了次优化行为。平衡计分法 
迫使高级经理把所有的重要绩效测评指标放在一起考 
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虑，从而使其能注意到，某一方面的改进是否以栖牲另 
一方面为 代价； 若果真如此，即使最好的目标，也可能 
是以很糟糕的方式实现的。例如，公司可以通过两种完 
全不同的方式缩短走向市场的 时间： 改进对新产品介绍 
T 作的管理，或者仅仅放弃与现有产品越来越不同的产 
品。生产准备支出的减少，可以通过缩短生产准备时间 
实现，也可以通过增大批量实现。与此相类似，产出量 
和一次通过量可能上升，但这种上升也许是由于产品结 
构发生了改变——标准化的、容易生产但毛利较低的产 
品的产量增加了。 

我们将以某半导体公司为例，说明公司如何建立自 
己的平衡计分测评法。该半导体公司是电子线路公司 
(Electronic Circuits Inc, ECI)。ECI 把平衡计分测评法 
看作是公司最高层对公司远景进行阐明、简化并使之实 
际运作的一条途径。 ECI 采用平衡 if 分测评法，意在使 
其高级经理人员的注意力集中到由当前和未来绩效的关 
键指标构成的-个简短的清单上。 


■寮種塞 it 懷看寒 in 

今天，许多公司的共同任务，都是把眼睛盯住顾 
客。“首先要为颐客提供价值”是对这一任务很典型的 
一种说法。因此，公司怎样从颐客的角度运作，已成为 
管理层首先考虑的问题。平衡计分法要求经理们把自己 
为顾客眼务的声明转化为具体的测评指标，这些指标应 
能反映真正与顾客有关的各种因素。 
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顾客所关心的事情有 四类： 时间、质 S 、 性能和服 
务、成本。间隔期可以衡量公司满足顾客需要所需的时 
间。对现有的产品来说，间隔期是从公司收到订单时开 
始，到公司实际向顾客交付产品或服务时为止 D 对新产 
品来说 t 间隔期代表了产品上市时间，亦即一种新产品 
从产品定义到开始装运所需的时间。质量可以衡 fi 顾客 
所看到的现有产品的残次水平。质量还可以衡量按时交 
货的水平，即公司对交货期预测的准确程度。性能和服 
务可以衡量公司的产品或服务在为顾客提供价值方面能 
起什么作用。 

为了使平衡计分法能发挥作用，公司应该明确时 
间、质量及性能和服务所应迖到的目标，然后把这些目 
标转化成具体的测量指标。例如， EC 〖的高级经理们确 
定 r 对顾客绩效的总体 目标： 使标准化产品尽快走向市 
场，缩短顾客的收货时间，通过与顾客建立伙伴关系， 
向其提供多种选择，并开发适应顾客需要的创新产品。 
经理们把这些总体目'标转化为四个具体目标，并为每一 
个目标确定 r 适当的测评指标（见表6—1)。 

表6 — 1 ECI 的平衢计分瀾评法 


顿客角度 

目标 

渊评指标 

新产品 

新产品销售所占 S ■分比 

供货反应灵敏 

按时交货率（由顾客评 
定） 

优先供货商 

電要账户的购买份额 

顾客伙伴关系 

合作性工程活动的数最 


财务角度 

M 标 

測评指标 

生存 

现金流 

成功 

各分部的季度 
销售增松率和 
经营收入 

繁荣 

市场份额增加 
额和权益报期 
率 
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(续上表) 


内邡业务角度 

y 标 

«评指标 

技术能力 

相对于竟争的 
生产规律 

制造水平 

循环周期单位 

的卓越 

成本报_率 

设计能力 

硅片效率 
工裎效率 

新产品 

相对于汁划的 

入 

实际 i 人进度 


创新与学习角度 


目标 

_ _评指标 

技术领先性 

开发新-代产品所需时间 

制造过程中的 

学习 

产品成熟过程所需时间 

产品重心 

产品市时间 

占销售顿 S % 的产品所占 

W 分比 

相对于茺争的新产品引人 


为了观察连续不断地提供有吸引力产品这一具体目 
标的实现情况> ECU 十算出了新产品销售额所占百分比 
和专利产品销售额所占百分比^这--信息可以从公司内 
部得到，但另外一些测评指标却需从公司外部获得数 
据。为了评价公司是否实现了供货可靠、反应灵敏这- 
目标， EC 1 向顾客收集信息。公司发观，每位顾 客对于 
“供货可靠，灵敏”都有不同的理解，于是把各个因素 
按照每一位重要客户的理解，建立了一个数据库^对为 
顾客服务的缋效采用外部测评指铞，使 ECI 重新定义 
T “ 按时”的含义，从而能与顾客的预期相符 。 有些顾 
客把 “ 按时”理解为货物在预定交货期的5日之内到 
达，有些人则理解为9天。 ECI 自己使用的是7日的期 
限，这意味着公司 - 方面未能使某些顾客满意，而另一 
方面，对某些顾客却又做得太好了。 EC 1 还要求它的 
10个最大的客户把公司作为供货商进行一次综合排名。 

根据顾客的评价确定公司的某些绩效测评指标，使 
公司能够以顾客的眼光来考察公司绩效。一些公司雇佣 
第三者进行匿名的顾客调查，以便得出能真正反映颐客 
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看法的报告 书^ 例如， J . D . 鲍尔斯 （ J . D.PowenO 质 
量调查巳成为汽 V 业的绩效标准，而运输部对准时到达 
和行李丢失情况的度量，则为航运公司提供 f 外部标 
准。另一种方法是基准程序，公司可利用它对自己的绩 
效和竞争者的最优做法进行比较。许多公司都引入广 
“最优品种”比较方案。例如，公司到一个行业中寻找 
最优分销体系，到另一个行业中寻找成本最低的工资程 
序，然后将这些最优做法组织在一起，为自己的绩效设 
定测评目标。 

除了对时间、质量与性能和服务进行测评外，公司 
还必须保持对产品成本的敏感。颐客在与供货商打交道 
时，把价格只看作他们担负的成本中的一部分，其他是 
由供货商造成的成本，包括从对原料订货、安排交货和 
付款，到对原料接收、检査、处理和分类，还有由原料 
造成的废品、返工和产品陈旧，以及由于交货错误而造 
成的计划被打乱（使产出量遭受损失）。-个优秀的供 
货商索要的单位价格，可能比其他供货商高，但他仍然 
是低成本的供货商，因为他能完全根据生产程序，在完 
全正确的时间，交付数量完全正确的无残次产品，而且 
能够通过电子数据交换系统，使管理中对原料订货、计 
价和付款的争执最少。 


内郎业舞角 度:我 们蠢竭攛蒼什各? 


以颐客为基础的测评指标十分重要，但它们必须成 
为公司内部必须做什么才能实现顾客顸期的测评指标。 
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毕竟，优异的顾客缋效来自组织屮所发生的程序、决策 
和行％。经理需要关注这些使他们能满足顾客需要的关 
键的内部经营活动。平衡计分测评法的第二部分，使经 
理能从内部角度进行考察。 

平衡汁分_评法的内部测量指标，应当来自对顾客 
满意度有最大影响的业务程序，包括影响循环期、质 
M 、 雇员技能和生产率的备种因素。公司还应努力确定 
和测量自己的核心能力，即为保证持久的市场领先地位 
所需的关键技术。公司应当清楚自己必须擅长哪些程序 
和能力，并一一具体规定测评指标。 

ECI 的经理们断定，亚微米技术能力对公司的市场 
地位至关重要。他们还汄为，必须把力量集中在制造工 
艺的卓越、设汁能力和新产品的引 入上。 公司为这四个 
内部业务目标一一规定了绩效测评指标。 

为 r 实现为循环周期、质量、生产率和成本所设定 
的目标，经理必须设计出受雇员行为影响的测评指标。 
由于这些行为中很多都发生在部门和车间层次上，经理 
需要把对循环周期、质量、产品和成本的总体性测评指 
标分解到各个周部层次。这样，测评指标就把最高管理 
层对主要内部程序和能力的判断与个人所采取的可能影 
响公司整体目标的行为联系起来了。这一联系保证了组 
织中处丁-较低层次的雇员对自己会对公司整体使命做贡 
献的行为、决策和改进活动有一个明确具体的目标。 

信息系统在帮助经理分解总体性测评指标方面，发 
挥了难以估量的作用。当平衡计分测评法中出现了未预 
期到的信号时，经理可以查询信息系统，找出问题的根 
源所在 y 例如，如果按时交货的总体测评结果很糟糕， 
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拥有良好信息系统的经理可以迅速对这一总体测评结果 
进行调查，直至发现是哪一天、哪家工厂、对哪一个客 
户推迟了交货。 

然而，如果信息系统不够灵敏，它就会成为绩效测 
评方法的致命弱点。由亍缺乏这样一种可以发挥作用的 
信息系统， ECI 的经理们目前受到了限制。他们最关心 
的事，就是平衡计分法的信息不够及时；报告通常比公 
司的常规管理层会议晚一周，而且测评指标尚需与组织 
中较低层次的经理和雇员的测评指标相连接。公司正在 
开发一个更灵敏的信息系统，以消除这种制约。 


Mmi 


平衡计分测评法中，以顾客为基础的测评指标和内 
部业务程序测评指标，确定了公司认为对竞争取胜最重 
要的参数。不过，成功的指标是在不断变化的。激烈的 
全球性竞争，要求公司不断改进现有产品和程序，能有 
巨大的潜力引入新产品。 

公司创新、提高和学习的能力，是与公司的价值直 
接相连的。也就是说，只有通过持续不断地幵发新产 
品、为颐客提供更多价值并提高经营效率，公司才能打 
入新市场，增加收入和毛利，才能发展壮大，从而增加 
股东价值。 

ECI 的创新测评指标集中于度量公司迅速开发和引 
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入标准产品的能力，亦即预期会占公司未未大部分销售 
额产品的能力。公司的提高生产水 平测评 指标集中在新 
产 品上； 其目标是实现新产品生产水平的稳定，而不是 
改进现有产品的生产。与其他许多公司一样， ECI 把新 
产品占销售额的百分比作为创新和提高测评指标之一。 
如果新产品的销售额有下降的趋势，经理就会进行调 
查，看看问题是出在新产品的设计还是出在新产品 
的引入匕。 

除了测评产品和程序创新的指标外，有些公司还为 
现有程序规定 r 具体的改进目标。例如，位于马萨诸塞 
州的一家专用半导体制造商阿莱罗格设备公司，期望经 
理能持续不断地提高顾客绩效和内部业务程序绩效。公 
司就按时交货率、循环周期、次品率和产量等预测 r 具 
体的改进速度。 

另一家公司，如米利金公司，要求经理们在一段期 
限内有所改进，米利金公司不希望自己的“会员”（米 
利金公司对雇员如此称呼）在获得贝尔德瑞奇奖 
(Baldridge Award ) 后躺在荣誉上睡大觉。公司董事长 
兼首席执行官罗格•未利金，要求每家工厂都实施一项 
“10,4” 改进 计划： 在今后4年内，程序异常、交货失 
误和废品的测评指标的系数都应降低 1( K 这些目标强 
调了在颐客满意度和内部业务程序方面做出连续不断改 
进的重要性。 


財务 角度： 我 ffl 怎样興足股东 



财务绩效测评指标显示 r 公司的战略及其执行是否 
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有助于利润的增加。典型的财务目标涉及盈利、增长和 
股东价值。 EC 1 将其财务目标简单地表示力：生存，成 
功，繁荣。生存用现金流置来衡量；成功用各分部的季 
度销售增长额和经营收入来衡 S ; 繁荣用细分市场份额 
上升额和股权报酬率夹衡量。 

但是，在今天企业所处的环境下，高级经理 n 是否 
应该继续从财务角度考察企业？他们是否应该注意诸如 
季度销售额和经营收入之类的短期财务测评指标？许多 
人都曾批评财务测评指标，因为它们的不足之处已被充 
分证明，因为它们把视线集中在过去发生的事情上，因 
力它们不能反映当前进行的创造价值的活动。股东价值 
分析法 （ SVA ) 预测未来现金流，并将其贴现，以大致 
测出其当前价值，这一方法试图使财务分析更注重向前 
看。但是，股东价值分析法仍然基于现金流，而不是基 
于改进现金流的行为和程序。 

一些批评家在指责财务测评指标时走得更远。他们 
i 乂为， 竞争的条件已经改变，传统的财务测评指标不能 
改善顾客满意度、质量、循环周期和雇员激劻状况。根 
据他们的看法，财务绩效是经营活动的结果.财务上的 
成功是基础工作做好后在逻辑上的自然结果。换句话 
说，公司应当停止用财务测评指标导航。这一论点认 
为，通过改善基础性的经营 活动， 自然会得到理想的财 
务数据。 

至少由于两个原因，宣称财务测评指标不必要是不 
正确的。精心设计的财务控制系统，确实能增强而不是 
障碍组织的总体质量管理规划。不过，更重要的是，经 
营绩效的改善和财务上的成功两者之间虽然存在联系, 
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但这种联系是十分薄弱和不确实的。让我们用一个实例 
来说明这一点。 

从1明7年到1990年的3年间，一家在纽约股票交 
易所上市交易的电子公司，在产品质量和按时交货方面 
有了大幅度的改进，所发货物的次品率由十万分之五十 
降至十万分之五，按时交货率从70%升至96%,而收 
益率却由51%跌至26%。在质量、生产率和顾客眼务 
方面所取得的这些突破性进展，是否给公司带来了巨额 
收益？很不率，事实并非如此。在这3年中，公司的财 
务状况没有什么改善，股价跌至1987年7月价格的三 
分之一。生产能力的巨大提高，并没有转化为盈利的增 
加。新产品推介的缓慢，以及未能向也许是更挑剔的新 
顾客扩大营销，阻止了公司生产上的成功应当带来的收 
益。经营上的成绩是真实的，但公司未能加以利用。 

经营绩效改善 T , 而财务测评指标令人沮丧，这两 
者之间的不相称，使高级经理们灰心丧气。这股怒气常 
常被发泄在那些无名的华尔街分析家身上。据称，他们 
不能根据根本性的长期价值，来观察财务绩效上以往的 
季度性信号，而经理们却真心相信自己为组织创造了长 
期价值。但是，亊实是，如杲改善了的绩效未能由利润 
额反映出来，经理们就应当重新检查自己的战略和使命 
的基本假设。当然，这一事实让人难以接受，并非所有 
的长期战略都是有利可图的。 

顾客满意度、内部业务绩效以及创新与提高的测评 
指标，未自公司对环境的特定看法和对关键的成功因素 
的认识。但公司的观点并不一定正确。即使是一套很好 
的平衡计分测评指标，也不能保证战略的成功。平街计 
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分法只能把公司的战略转化成具体的、可以测度的目 
标。如果经营绩效确实像平衡计分法表示的那样有所改 
善，却又未能导致财务绩效的好转，经理们就应重新思 
考公司战略或其执行计划。 

比如说，有时财务衡量指标令人失望，是由于公司 
在经营绩效改善之后没能接着采取新一轮行动。质量和 
循环周期的改进，会使生产能力过剩。经理应当做好准 
备，或者把过剩的生产能力投入运作，或者将其消除以 
减少支出。 

公司提高了质量和缩短了反应时间以后，就无需再 
对不合规格的产品进行存储、检查和返工，也无需对延 
误了的订单重新进行安排以便赶快履约。这些任务不存 
在了，这也意味着执行这些任务的某些人不再需要了。 
不难理解，公司不愿解雇职员，特别是有时很可能是雇 
员想出了提高质量、缩短循环周期的种种办法。对于过 
去的进步而言，解雇不是一种好的奖赏方式，它会损害 
其佘雇员的士气，妨碍进一步的改进。但是，只有公司 
的雇员和设备达到了人尽其才、物尽其用，公司才能实 
现经营改善所带来的全部财务上的好处。 

如果经理充分理解 

平衡计分 m 评法把战略（商 质量和循环周期改进方 
不是 控辑》 置于中心地位 案所产生的后果，他们 

就会在利用新产生的生 
产能力上更富于进取 
性。不过，为了利用这种自己创造的新生产能力，公司 
必须向现有顾客扩大销售，向全新的客户销售现有产品 
(由于质量和交货期的改善，可以招揽到新顾客），并向 
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市场推出新产品。这些行能增加收入， m 经营费用 
只会略有上升„如果营销和研究开发未能使收入上升， 
经营上的改善就会怍为过剩的生产能力、冗余和未幵发 
的潜力而存在。定期财务报表会提醒 经理： 质量、反应 
时间、生产率的改进以及新产品的出现，只有在转化为 
销售额和市场份额的上升、经营费用的降低或资产周转 
率的提高以后，对公司才是有益的。 

从理论上说,公司应诙弄清楚质量、循环期、生产 
准备时间、交货和新产品引入上的进步将如何导致市场 
份额、经营毛利和资产周转率的上升或经营费用的下 
降。关键在: p , 需要学会在经营活动和财务之间找出明 
确的联系。探索这神复杂的动态过程，可能需要进行模 
拟和构造成本模型。 


推动公司前进的搠评指标 


在公司采用平衡计分测评法之后，我们开始意识 
到，这一方法意味着对缋效测评所做的基本假设的根本 
改变。当参与研究项3的总会计师和财务副总裁们把这 
一概念带回各自的组织时，这些项目的参加者发现，如 
果不让那些最了解公司远景和首要任务的高级经理们参 
与其中，他们就无法实施平衡计分法。这很能说明问 
题，因为多数现有的绩效测评体系都是由财务专家设计 
和监督的，总会计师们很少需要高级经理的大量参与。 

可能是由于传统的测评体系是从财务职能发展而来 
的，因此，这些体系偏向于控制。就是说，传统的绩效 
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测评体系具体规定 丫它们 希望雇员采取的特定行为，然 
后进行测评，以考察雇员是否实际执行 r 这些规定。在 
这种方式下，测评体系试图控制行为，这坤体系是与 x 
业时代以机械为核心的心态相适应的。 

与之相反，平衡计分法适合 t 许多公司都力图实现 
的那种组织形态。平衡计分法把战略和远景而不是控制 
置于中心位置。它确定 T 目标，并假定人们会采取-切 
必要的行动努力迖到这些目标，测评指标是用来把人们 
拉向总体的远景规划。高级经理也许知道最后的结果应 
该是怎样的，但他们无法确切地告诉雇员怎样达到这一 
结果，因为雇员所处的环境在不断地变化。 

这种测评绩效的新办法，是与许多公司正在率先推 
行的新举措…致的，即多种职能的一体化、顾客与供货 
商之间的伙伴关系、全球化规模、持续的发展、团队责 
任而不是个人责任。平衡计分法把财务、颐客、内部业 
务和创新及组织学习结合在一起，使经理们至少能从中 
悟出多种相互关系。这种领悟，能帮助经理超越对职能 
障碍的传统观念，在决策和解决问题时有更好的表现。 
平衡计分法使公司能一直向前看、向前走，而不是向后 
倒退。 


顾客角度的其他测评指标 

一家计舁机制造商希望自己在顾客满意度方面 
成为有竟争力的领先者，于是它决定考察自己在竟 
争中的排名。公司聘用了一个外部组织，与硕客直 
接进行对诂，以掌握排名顺序。公司还希望通辻与 
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其他供貨商建立更多的伙伴关系 t 更好地解决颗客 
的问题，千是开始计算来自第三方关系的收入所占 
的比例。 

—家公司生产非常昂贵的医疗设各，颍客要求 
其产品十分可靠。公司对自己的绘營活动使用了两 
个以颜客为基础的 标准： 达到规定使用年限的设备 
所占比例和吋眼务电话的平均反应时间。 

一家半导体公司遨请主要顽客，根据公司在改 
进质量、交货期和价格方面的努力程度，对本公司 
和同类公司进行排序，结果发现，自己只处于中 
游，于是经理们采取改进措施，把公司推向了颅客 
排行榜的领先位置。 


内部业务角度的其他測评指标 

一家公司认识到，公司的 TQM 计划能否成 
功，取决千公司的所有本员是否淼把该计划的信息 
变为自身的观念，并据此行事 P 公司每月进行一次 
调查，随机柚取600位雇员，以判断他们是否知道 
TQM , 是否因为这一计划而改变了自己的行为， 
是否相信会有一个好的结局，是否南其他人宣传 
TQMo 

惠普公司利用一个名为损益+衡时间的指标, 
来衝量公司产品开发周期的有效性。损益手衡时间 
度量了在产品和程手开发周期（包括获取设备）中 
全部累计费用由产品的贡献边际（销售額滅去制 
造、运输和铕售费用）弥补所需的时间。 
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一家办公产品制造商希望能对市场上的变化迅 
速作出反应，计划把循环周期缩短5%。该组织的 
各级下属把目标规定在大幅度減少处理頋客订单、 
向供货商订货和接收原料、在工厂之间运送原料和 
产品、生产和装配产品，以及向顾客交付产品所需 
耗费的时间等方面。 


公司如何利用财务 B 报提高质霣 

在80年代，一家化工公司致力于全面质量管 
理计划，并开始对雇员参与度、统计处理控制及关 
键质量指标进行广泛的考察。通过电脸化的控制系 
统和远跑島数据输入系统，厂方可以对生产过程中 
每四个小时中产生的3万个观察值进行监督。部门 
经理和经營人员现在可以得到大批的实时经營数 
据， 却发现它们与财务月报不符 C 

但一个有进取心的部门经理却从不同的角度看 
待这一切。他每天做出一份损益表。每天，他根据 
估计的市场价格，算出产出品的价值，減去生产过 
程中消耗的原材料、能源和资本的费用。为了大致 
估算出不合格产品的生产成本，他把不合格产品的 
收入削減5% ~100% = 

财务日报使操作人员得到了有力的反馈和激 
励，并告诉他们如何去提高质糞和生产率。部门经 
理知通，并不是总能同时做到提高质量、降低能源 
消耗和增加生 产量； 通常有必要对三者做出权衡。 
他希望财务日报飩指导人们如何进行权衡。消耗的 
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技人品和得到的产出品二者之间的差额，表明7雇 
员前一天的努力是成功还是失败。这就使操作人员 
能够做出改进质量、提高生产率和減少能源、原讨 
料消耗的 决策。 

这种反馈以及所产生的致果，带来了显而易见 
的好处。例如，有一台压缩机坏了，夜班管理员马 
上命今修理人员紧急进行修理。而以前，若是非关 
键部件坏了，会被记在值班记 录平， 部门经理第二 
天上午上班后才能发现。夜班管理员 知道， 把压缩 
机在凌晨以前修好所能得到的产出量，可以儿倍地 
抵补不进行紧急修复所产生的成本。 

部门还设立1质量和产量记录。随着时间的浼 
逝，这位部门经理担心雇员对持续提高操作水平己 
经丧失了兴趣。千是，他为不合格产品设定了更严 
格的参数 t 并重新确定价格，对只含很少杂质的产 
品提价25% v 果然，操作人员继续努力改进生产 
过程 a 

财务日报能否成功，取决千经理能杳为以前曾 
是一个无形变量的产出品质量规定财务上的奖惩措 
施。有了这领创靳之后，就很容易看出程序改进和 
资本投资能在哪里产生最高的报酬率。 

[注释 J 

[ 1 ] Source ： “Texas Eastman Company , " by Robert 
S . Kaplan , Harvard Business School Case No .9 — 190 
— 039. 
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/• 平衡计分法的实际应 用 03 

罗伯特 _ S •卡普兰大卫 . P . 诺顿 


内容提要 

■ ■. , ■. 

在《哈佛商业评论》上发表的《平衡计分法 
——良好缋效的测评》 （1992 年1月〜2月）这篇 
开拓性的文章中，罗伯特•卡普兰和大卫■诺顿提出 
了一种新的測评体系，为经理们提供了一个全面的 
框架，用以把公司的战略目标转化为一套系统的绩 
效测评指标。现在，作者要说明某些公司是如何实 
际便用 这种平衡计分法的。 

作者指出，有效的测评方法，是菅理程序中一 
个不可分割的组成部分。平衡计分测评法用对顾 
客、内部程序以及创新和提高活动的绩效测评指 
标，补充了投资报酬率、经营收入等传统的财务指 
标。平衡计分法不只是单纯地进行测评，它还是一 
种在产品、程序、顾客和市场开发等关键领域有助 


①原文发表于《哈佛商止评论》1993年9/10月号。重印号93505。 

— 137 — 



于企业取得突破性进展的管理体系。 

罗克汝特公司 （ Rock water ) 、苹果电脑公司和 
高级微设备公司等公司的做法，说明了在不同的企 
业里，平衡计分法是如何把绩效测评与管理结合在 
一 起的。卡普兰和诺顿向准备实施來衡计分法的经 
理们提出了 一些明智旳、循序渐进的建议。读者们 
可 以从卡 普兰及 FMC 公司执行副总战莱利 * D * 布 
拉 迪的淡 话中得到关于这一实施过程的第一手材 
料。 

从这些公司以及其他公司的经睑中，乍者发 
现，当使用平衡计分测评法来加速变革的进程时， 
它发挥了最大的功效。 


—— 
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理们今天已经认识到，测评指标会对企业的绩效产 
生影响 s 不过他们很少会把这 A 测评方法视为其战 


略的一个基本的组成部分。例如，经理人员已学会引人 
新的战略和创新的经营程序，以便在绩效上取得突破 
性进展，但他们依然继续使用那些已经用了几十年的老 
一套的短期财务指标，如投资报酬率、销售增长率和经 
营收入等。这些经理不仅未能引入新的测 i 平指标来监督 
新目标和新程序，而且没有考虑这些旧的测评指标是否 


与新的行动相适应。 

然而，有效的测评方法毕竟是整个管理过程的一个 
不可分割的组成部分。平衡计分法在1992年1/2月号 
的 《哈 佛商业评讼》中的发表，为经理人员提供 r - 个 
全面的框架 t 用以把公司的战略目标转化为一套系统的 
绩效测评指标。平衡计分法不只是单纯地进行衡量，它 
还是-种在产品、程序、颐客和市场开发等关键领域有 
助于企业取得突破性进展的管理钵系。 

平衡汁分法使经理们可以从四个不同的角度选择测 
评指标。它用对顾客、内部程序以及创新和提高活动的 
绩效测评指标补充传统的财务指标。这碑测评指标与公 
司传统上便用的指标在几个重要的方面有所不同： 

许多公司已经用形形色色的具体的业 1务指标来评价 
各地的活动。但这些局部性的测评指标是由下而上产生 
的，并且来自特定的程序。与此相反，平衡计分测评指 
标来源于组织的战略目标和竞争需要。而且 • 平衡计分 
法要求经理从四种角度一一■选择数量有限的关键指标， 
因而有助于把注意力集中到战略远景上来。 

此外，传统的财务指标只能报告上期发生的情况, 
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不能告诉经理下 期怎 样改善业绩；而平衡计分法则可 
充当公司当前及未来成功的基石 s 

而且，与传统的指标不同，从四种角度得出的信 
息，可使经营收入等外部测评指标与新产品开发等内部 
测评指标之间达到平衡。这套平衡的测评指标既表明了 
经理们在绩效测评指标方面已经做出的权衡，又可使他 
们在未来实现 D 标时无需在关键性的成功因素之间再进 
行权衡。 

最后，许多公司现在正企图实行局部性的改进计 
划，如程序重建、全面质量、雇员授权等，但它们都缺 
乏整体意识。平衡汁分法可作为组织的各种努力的聚焦 
点，向经理、雇记、投资者乃至顾客明确并通报。正如 
-家大公司的高级经理 所说： “以前 f 年度预算是我们 
主要的管理规划手段。现在，平衡计分法作为表达方 
式，是评价所有新项目和业务的基点。” 

平衡计分法不是一块适用于所有企业或整个行业的 
模板。不同的市场地位、产品战略和竞争环境，要求有 
不同的平衡计分法。各单位应当设计出各有特点的平衡 
计分法，以便使之与自己的使命、战略、技术和文化相 
符。实际上，检验平衡计分法是否成功的关键，在于其 
透 明度： 一个观察者通过15个~20个平衡计分指标, 
应该能够看清该单位的竞争战略。下面的几个例子可以 
说明在不同的公司中平衡计分法是如何把管理与测评结 
合起来的。 
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罗克 沃特： 对行业的变化做出反应 

s ws _• > s V _ } v ■■ 'A s -.f . s . 广 ' f ■■"q- 


罗克沃特公司是一 

罗克沃特公司的故略月标必 家全球性的工程建筑公 
須转化为实际目标和行葫 司（布朗及鲁特/哈利 

伯顿公司）的全资子公 
司。它在水 r 工程建筑业中处于全球领先地位。诺曼 * 
加姆伯斯于1989年底出任公司首席执行官。他知道， 
该行业的竞争环境已经急剧地改变了。“在70年代，我 
们是一群穿着湿衣眼、举着火把从船中跳入北海的家 
伙。”加姆伯斯说。但在80年代，海下承包业的竞争变 
得更加激烈，许多小公司离开 了这一 行业。而且，竞争 
的重点改变了，几家大石油公司希望能与自己的供货商 
发展长期伙伴关系，而不是根据价格高低选择供 
货商。 

加姆伯斯同他的高级管理人员一起，塑造了一幅远 
景： “怍为受顾客欢迎的供货商，我们应在向顾客提供 
最高的安全和质量标准方面处于行业领先地位。”他还 
构想了一套战略，用来实施这一远景，该战略的五个组 
成因素是：超出颐客预期和需要的服务；高水平的顾客 
满 意度； 安全、设备可靠性、灵敏和成本效率的不断 
提高； 高质量雇员；实现股东预期。这些因素又被发展 
为战略目标（见图7 — 1)。不过，要想使战略目标能为 
公司创造价值，它们就必须被转化为实际目标和 
行动。 

罗克沃特的高级管理层团队把公司的远景和战略转 
化成了平衡计分法的四套绩效测评指标（见图 7-2)： 


141 




内 


持续的改迸 
产品和服务创新 
得到授杈的劳动力 


囝罗克沃特的战略目标 
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财务角度 


图7 — 2罗克沃特的平衡计分测评法 

1. 財务 指标： 財务角度包含二个对股东很重要的 
指标。其中，资本报酬率和现金流反映了对短期结果的 
偏好； 预测可靠度表明 r 母公司希望减少由于业绩的预 
期外波动而引起的历史不确定性。罗克沃特的管理层增 
加了两个财务指标。项目盈利性集中于把项目作力计划 
和控制的基本单位，销售储备有助于减少绩效的不确定 
性。 

2. 阑客满 意度： 罗克沃特公司希望能把两类顾客 
区分开来：第一层顾客是指想建立高附加值关系的石油 
公司； 第二层顾客是指那些根据价格选择供货商的顾 
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客。公司设立 r 价格指数，把关于竞争位置的可得佶息 
综合起来，以确保当竞争加剧时能保住第二层顾客的生 
意。 


但是，公司的战略是注重以价值为基础的生意。某 
绀织每年进行一次调査，把颐客对罗克沃特服务的评价 
与对其他竞争者的评价进行比较.并排出先后顺序。此 
外，每个月还邀清第一层顾客对满意度和缋效进行评 
分。罗克沃特的经理人员认为，实行这些测评措施，可 
使他们与顾客建立直接的联系，并迖到大多数行业都达 
不到的市场反馈水平。最后，主要科目的市场份额提供 
了客观 证据： 颐客满意度的提高产生了实际可见的收 
益。 

3 .内部程序： 为了构造出内部程序的测评指标， 
罗克沃特的经理人员界定了 -个项目从启动（认贝到颐 
客的需要）到完成（顾客的需要被满足）所经过的生命 


周期。对项目周期中的五个业务程序阶段，都--制定 
了测评指标（见图7 — 3)。 


确认顾 

客甭要 


甘2 ^3 辻4 井5 

确认争取 

准备执行.终止 

开发罔期 

供货周期 


满足岐 

客芾要 


阻7 —3罗克沃特如何满足瞬客需要 

• 确认： 所花费的与潜在颐客讨论新工作的小时数 
• 争取：投标成功率 

• 哇备和 交付： 项目业绩效率指数，安全/损失控 
制，返 I : 

• 终止：项目终周期的长度 
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内部绩效测评指标 

罗克沃特的经 埋人员 希望有 显示了罗克沃特在思考 
能传迖与稱客建立关系的重 方式上的重大转变 3 以 
要性的指_ 前，公司重视每个职能 

部门的业绩，现在则转 
到 r 把关键的业务程序联系起来的测评指标上。开发出 
一个全面、及时的项0业缋效率指数，被看作是公司的 
关键核心能力。罗克沃特认为，安全也是提高竞争力的 
重要因素。内部研究表明，出现事故带来的间接成本， 
是直接成本的5 倍〜 50倍。乎衡计分法包括一个安全 
指数， 它由… 套全面的安全测评体系得出，能找出所有 
可能对人、物或程序造成损害的不希望发生的事件，并 
进行分类。 

罗克沃持的管理层慎重考虑了如何为确认阶段选择 
测评指标。它认识到，与关键的主顾讨论新工怍所花费 
的小时数，是对投人或程序的测评指标，而不是对产出 
的计童。管理层希望测评指标能清楚无误地向组织的所 
有成员传达与顾客建立关系并满足颐客需要的重要性。 
管理层相信，与关键的主顾一起有效地利用时间，是影 
响结果的前提条件 。公 司特意选择了这一对投人的测评 
指标，以教育员工懂得与顾客紧密联系，从而发现并满 
足其需要的重要性。 

4.创新和提高 .. 创新和学习的 U 的在于加速财务、 
颐客栉内部程序的改进。在罗克沃特，这类改进除了来 
自 - P 内部业务程序的不断改善外，还来自于会带来新的 
收人来源和市场扩展的产品和服务创新。对前一个 D 标 
是用持续提高指数来衡量的，该指数代表 r 若 f 关键的 
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业务指标（如安全和返工）的改进速度。后-个目标是 
用新服务的收入比例来衡量的。但是，为了同时促进产 
品/服务创新和业务改进，公司认为有必要为雇员创造 
一种充满激励气氛的环境。职员态度调查和雇员建议数 
量的统计指标，都可以用来衡量是否创造 r 这样 * 神氛 
围。最后，人均收益可用来衡鼋雇员努力和培训计划所 
产生的效果。 

平衡计分法有助于罗克沃特的管理层以发展的眼光 
看待经营活动，也有助于管理层激励雇员和把顾客的反 
馈结合到经营之中。它使公司成员达成了一种共与 
关键的客户建立伙伴关系是十分必要的，大幅度减少安 
全事故是非常重要的，在跨年度项目的每一阶段都需要 
加强管理。加姆伯斯钯平衡计分法看作是帮助公司最终 
实现其成力本行业排头兵的0标的无价之宝， 


mmm 


苹果公司曾经 m 技术 m 产品 苹果电脑公司设计 
作为重心，现在已引入把重 的平衡计分法，使高级 
心转向 頋客的 m 评指标 管理层的注意力集中到 

一个能使讨论范围不再 
局限于毛利、股权报酬率和市杨份额的战略上。一个对 
苹果公司管理层的战咯思想十分熟悉的小型指导委员 
会，从4个方面一一■选择应当集中的测评类型，并在每 
种类型屮确定若干种测评办法。在财务方面，苹果公司 
强调股东 价值； 在顾客方面，强调市场份额和顾客满意 
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度； 在内部程序方面，强调核心能力；最后，在创新和 
提萵方面，强调雇员态度。苹果公同的管理层按以下指 
标一一分析了这些测评 类型： 

1. 顾客满 意度： 

苹果公司把平衡计分法 m 为 从历史上看，苹果公司 
規划长期绩效的手段，而不 曾是以技术和产品为重 
是 m 为促进经营变革的手段 心的公司，靠设计出更 

好的电脑进行竞争。顾 
客满意度指标刚刚开始引入，目的是使雇员适应公司向 
顾客推动型的转变 a J . D . 鲍尔协会是一家顾客调査公 
司，现在正力计算机行业工作。但是，苹果公司意识到 
自 G 的顾客基础不是同质的，因而觉得有必要在： f . D . 
鲍尔协会之外独立进行自己的调査，以弄清全球范围内 
主要的细分市场。 

2. 核心 能力： 公司经理人员希望雇员高度集中 T 
少数几项关键能力上，如用户友好界面，强劲的软件构 
造，以及有效的销售系统。不过，高级经理们认识到， 
以这些能力为尺度测评绩效比较困难。因此，公司目前 
正在研究对这些难以衡量的能力如何获取量化指标。 

3. 员工 的投入 和协调 程度： 苹果公司每两年在公 
司的每个组织中进行一次全面的员工 调査； 随机抽取员 
工进行调査则更为频繁。调查的问题包括员工对公司战 
略的理解程度，以及是否要求员工能创造与该战略一致 
的结果。调査结果说明了员1：反应的实际水平及其总体 
趋势。 

4 . 市场 份额： 达到临界的市场份额，对高级管理层 
十分重要。这不仅是因为显而易见的销售额增长收益，而 
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且是为了使苹果的平台能牢牢吸引和保住软件开发商。 

S . 股东 价值： 股东价值也被视为 - 个业绩指标， 
虽然这一指标是业绩的结果，而不是驱动者。把这一指 
标包括在内，是为了消除以前对毛利和销售增长率的偏 
好，因为这两个指标忽视了为了未来取得增长今 X 必须 
进行的投资。股东价值指标量化 r 为促进业务增长而进 
行的投资可能产生的影响。苹果公司的多数业务是在职 
能分 T ： 的基础上组织的（销售、产品设计、全球范围的 
生产和经营），因此 t 只能汁算公司整体的股东价值， 
而不能分层计筧。不过，这一指标可以帮助备个单位的 
高级经理们分析他们的活动对公司整体价值的影响，并 
对新的业务活动进行评价。 

虽然这5个绩效指标最近才开发出来，但它们已经 
对帮助苹果公司的高级经理集中精力于自己的战略起 r 
很大怍用，首先，苹果公司的平衡计分法主要是作为一 
神规划手段，而不是控制手段。换句话说，苹果公司用 
这些指标调整公司、 Ik 绩的“ 怯波' 而不是推动经营的 
变革。而且，除了股东价值之外，苹果公司的测评指标 
都可以从横向和纵向两个方向深入到每一个职能部门。 
从纵向考虑，每 >个测评指标都叮细分为若 t 个组成部 
分，可以评价每一部分对整体的运行起了什么怍用。从 
横向考虑，比如说，测评指标可以识别设（卩和制造对顾 
客满意度等起 r 什么作用。而且，苹果公司发现，平衡 
计分法有助于为提出和实现规划建立一种可计 m 输出值 
的语言。 

苹果电脑公司的5个绩效指标被用作基准，与行业 
中最优秀的组织进行比较。现在，它们还被用来制定经 
营计划，并被纳入/高级经理人员的报酬汁划之中。 
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高级街型设备 舍司： 强化战畸堉鼻 


在 AMD 公司，平衡 U 分法 高级微型设备公司 
仅仅包容了经理们已经学过 ( AMD ) 是一家半导体 
的知识 公司。它很迅速而且很 

容易地就转向了平衡计 

分法。它已经清楚地确立了自己的使命和战略，并在高 
级经理中对公司在竞争中的位置迖成了共识。它还从许 
多不同的来源和信息系统获取了多个绩效测评指标。平 
衡计分法把种种指标加以统一，形成了每季 一 份的情况 
介绍，包括七个 部分： 财务测评 指标； 以顾客为基础的 
测评指标，如准时交货、间隔期以及按汁划履约 率等； 
对晶片制造、组装和检验、新产品开发以及处理技术开 
发等关键业务程序的测评 指标； 最后是对公司总体质量 
的测评指标 。 此外，通过为循环周期和各程序产量之类 
的主要经营参数设定目标提高率，对组织的学习能力进 
行测评。 

现在， AMD 把平衡计分法看作是一个系统地储存 
战略信息的宝库。这些战略信息为规划的长期趋势分析 
和绩效测评提供了方便。 


加快变革的进程 

上述公司以及其他公司的经验表明，当使用平衡计 
分法来加快变革的进程时，它最富有成效。例如，罗克 
沃特公司是由两家不同的组织合并而成的，雇员们有不 
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同的文化，讲不同的语言，有不同的经营经验和背景。 
T - 衡汁分法可以帮助公司集屮力最于成为行业领先者必 
须干好的事。 

约瑟大 * 迪菲吳是巴克莱银行三个营业分部之一的 
服务部的总经理，他必须把滚部门由一个内部附设的服 
务提供者变成 - 个全球性的竞争者。人们虽然巳对战略 
达成共识，但对 T 如何使战略实际运作起來还有很多争 
论 c 平衡叶分法使这些不一致的颌域凸现出来。在平衡 
计分法的帮助下，该分部最终就如何取得成功达成了一 
致。迪菲奥评价平衡计分法的影响 时说： “它帮助我们 
在整个组织中加快改革，越来越面向市场。它使我们就 
确定目标和如何实现目标达成了共识， 

阿勒罗格设备公司 

平衡计分法使经理们使够看 是-家半导体公司。它 
到公司绩效的广度和总 m 是最早使用平衡计分法 

的公司，现在每年都用 
它来更新为分部经理设定的13标„公司总裁杰利•费什 
曼说； “起初，平衡计分法引起了巨大的和显著的变化。 
现在，当我们把注意力集中于某些领域时，如新产品的 
毛利时，它仍然如此，但它今天的主要影响，是支持若 
干年来我们一直在努力实现的规划。”最近，公司正在 
试图把平衡计分法的指标与 Hoshin 计划结合在一起使 
用。 Hoshin 计划是一种使整个公司每年集中精力实现 
一个或两个主要目标的程序。阿勒罗格公司的 Hoshm 
目标，包括顾客服务和新产品开发，公司的 T 衡 计分法 
中为这些目标设定了测评指标。 

但平衡计分法并非总能推动这类变革。例如, 
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AMD 的平衡计分法就未能产生明显的影响，因 为公司 
管理层并未利用它来推动变革的进程。在采用平衡计分 
法以前，高级经理们已经对公司的使命、战略和关键的 
绩效测评指标迖成了一致意见。 AMD 在个甲 一的行 
业范围内活动。几位最萵层经理对这一行业范围内的市 
场、工程、技术和其他关键因素都非常熟悉。对他们来 
说，平衡计分法所揭示的简要信息既不新颖，也不令人 
惊竒。而且，分散经营的各生产单位的经理们，也对自 
己的业务拥有大量信息。平衡计分法确实能使他们看清 
公司业务的广度和全体，使他们更有能力当好整个公司 
的经理。但总的来说，平衡计分法只是对经理们已经普 
遍掌握的知识进行了浓缩。 

平衡计分法在 AMD 只取得有限成功的事实表明， 
当用它来推动改革进程时，平衡计分法的作用最明显。 
一些公司把高级经理人 M 的报酬同实现为平衡计分法指 
标所设定的弹性目标联系起来。多数公司企图把平衡计 
分法转化为经营指标，并使之成力各下属单位改善经营 
活动的中心。平衡计分法不仅仅是一种测评体系，它也 
是一种有助于企业取得突破性竞争业绩的管理体系。 


在 FMC 公司实施平衡计分测 评法： 与莱利 _ D •布 
拉迪的一次谈话 

FMC 公司是美国经營最为多样化的公司之一， 
其21 个分部在 5 个细分业务领域中生产 300 多种 
产品：工业化 * 学制品、 曰用化 学制品、贵金属、防 
卫系统、机械设备。 FMC 公司总部位于芝加哥， 
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在全球的铕售收入超过 40 亿美无。 

自 1984 年以来，公司实现的年投资报酬率高 
于 15%。 高报酬率加上 1986 年进行的资本结构大 
调整，使股糸价值的增长速度明至超过行业平均水 
平。1992年，公司进行了战略回颍，以便确定能 
使股东价值最大化的未来最佳路线。作为这次回硕 
的结果， FMC 采用了增长型战略来支禕自己强勁 
的经營业绩。这一战略要求对经營上的各种权衡更 
加重视，更以外部为宁心。为了促成这一转变，公 
司决定使用平衡计分測评法。在罗伯特 . S ■卡普兰 
对公司进行采访时， FMC 的执行副总我篆利 * D ■布 
拉迫介绍了公司实施平衡计分法的经验。 

罗伯特 _S •卡普兰： 平衡计分测评法在 FMC 的地 
位如何？ 

裟利 . D * 布 拉迪： 虽然我们仅仅完成 1 实施平 
衡计分測评法的实验阶段，但我认为它很可能成为 
FMC 管理体系的柱石。它使我们能把各个单位的 
战略转化为能与我们的整个鲁理体系相吻合的测评 
体系 。 

例如，一位经理报告说，过去，他的分部要测 
量很多经菪变量，而现在由于采用平衡计分法，只 
需选择12个参数作为战略实施的关键指标。这些 
战略变量中，有 7 个对这一分部是全新的测评方 
法。该经理认为，这一发现证实了其他儿位经理正 
在报告的 糸西： 平衡计分測评法增强了对战略实施 
的理解和战略实施的一贯性。另一位经理报告说， 
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与财务月报乃至他的战略计划不同的是，如果对手 
看到了他的平衡计分測评法，他就会失去自己的竟 
争优势。 


很少能让部门经理对公司发起的行动表现出如此的热 
情。是什么使你和他们选择了平衡计分测评法？ 

FMC 有一个明确的使命：成为我们的顾客最 

的供货商。我们已 
“各神各样的新举揩都有自 重视经在普遍实行 
己的 a 号，造成了混乱，并 多种改进方 案：全 
使各种信号搅和在一起了 面质量、目标管 

理、组织故率、連 
立表现沈异的组织等。但这些行动并未见效。每当 
我们提出一个新方案，各分部的人都会坐着不动， 
并提出疑问：“这个方案怎样才能与我们应当执行 
的其他六个方案配合好？” 

业务经理们觉得，公司总部的人员是把自己喜 
欢的方案强加到了各个分部身上。公司发起的行动 
多种多样，每个行动都有自己的口号，结果使人们 
对到底该集中力量千什么，以及各个不同的方案之 
间有什么关系产生了混乱，各个信号搅和在一起 
了。当一天结束时，我们仍然要求部门经理在完成 
这些新举措的同时提供连贯的短期財务绩故。 


你们使用什么类型的測评指标？ 

FMC 公司的管理团队像多数公司一样，每月 
都要检查各个杳业部的財务绩效。作为一家高度多 
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样化经營的公司，我们把资产从成熟的、能产生大 

量现金的分部调配 
“如果 你打算让-+个分部或 到有明显的发展机 
一家公 司改变 战略,傲最好 会的分部，因此， 
是改变它的测评体系 使用资本报酬率这 

一測评指标对我们 
尤其重要。我们是少数几家根据通货膨胀率调整内 
部财务指标的公司之一，这使我们能更准确地了解 
一 个分部的盈利 惰况。 

每年年底，我们对实现了可预测財务绩效的分 
部经理进行笑励。在过去的20年中，我们吋公司 
严格进行管理，并且取得了成功。但是，公司未来 
如何发展，应当从哪£寻求突破并进入新领域，反 
而变得不清楚了。我们成了一家投资报酬率很高但 
未来发展潜力很小的公司。从我们的財务报告中， 
也看不清我们在实施新的长期举措方西取得了哪些 
成绩。公司经理对支出和预算对比情况的质疑，也 
使公司重心集中在短期和内部经營上。 

可是问题还不仅仅限于此。想想吧，一家公司 
专注于让分部经理对可能在各个分部闵进行加总的 
财务结果负青，这家公司还能增加什么价值呢？我 
们把一家干得很好的企业和一家干得很差的企业合 
在一起，整个企业的业绩就会处于一般水平。为什 
么不把整个公司令割成若千独立的公司，让市场对 
资本重新分配呢？如果我们打算通过管理一群多样 
化经營的公司来创造价值，我们就必须理解它们的 
经营，为它们提出战略重心。我们应当确信，苺个 
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分部都有能使自己茯得可持续竟争优势的战略。而 
且，我们必须能够通过对它们的经營绩效进行测 
评，来评价这些分部是否达到了自己的战略 S 标。 

如果你打算让一个分部或一家公司改变 a 略， 
你最好改变它的測评体系，以便与新战略保持一 
致。 


仅仅测评短期財务结果，有其局限之处，平衡计分法是 
如何作为解决之道出现的？ 

1992年初，我们组织了 一个工作组，把我们 
公司采取的种种新举措构成了一个有机的整体。我 
们希望弄清楚，哪些事情必须用不同的方式去做， 
以便使组织的整体效率显著提高。我们承认，公司 
的经营測评指标变得过于短期化了，过于以内部为 
中心了。很难确定应该用什么取代以財务为重心的 
指标。我们希望经理们能继续寻求持续的改进，但 
我们也希望他们能找到取得突破性绩效的机会。 

当分部没有完成财务目标时，原因通常不在内 
部。一般来说，是分部的经理错误地估计了市场需 
求，或者未能预測出竞争对手的及应。我们需要一 
种靳 的測柙 体泉，引导经理们超越内部目标，在全 
球市场上寻求突破。这一体系必须注重对顾客的服 
务、市场位置，以及会为企业创造长期价值的新产 
品的測评。我们把平衡计分法作为讨论的核心。它 
边使分部的经理们回答这些 问题： 我们怎样才能成 
为頋客最重视的供货商？我们怎样才能更注重外 
部？我的分部的竞争优势是什么？竞争的薄弱之处 
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在哪里？ 


你们是如何在 FMC 开始便用平衡计分法的？ 

我们决定采用一个实验性的方案。我们选择了 
6位分部经理，让他们为自己的业务构想出最初的 
平衡计分測评法。每一分部都必须实施战略分析， 
找出能带来竟争优势的资源。平衡计分測评法中的 
15个〜20个测评指标，都必须具有该组织的特色, 
并且必须清趦地说明哪些经香绩效短期测评指标与 
战略成功的长期轨迹一致。 


六位分部经理是否是自由地构想自己的平衡计分测评 
法？ 

我们希望分部的经理能进行自己的战略分析， 
构造出自己的測评指标。这是使高級管理层和分部 
管理层就经營目标这成一致的一个基本因素。不 
过，高级管理层还是为结果设置了一些条件。 

首先，我们希望这些測评指标是客观的和可量 
化的。分部的经理将对提高平衡计分測评法的指标 
负责，就像在使用财务月报时一样。其次，我们希 
望产出的测评指梓不是以程序为导向的栺标。多数 
正在施行的改进方案 T 都强调对时间、质量和成本 
的测评。可是，注重测评时间、质量和成本，会使 
经理仅仅关心有限的程序改进，而不是突破性的产 
出目标。注重实現产出，会迫使分部经理理解自己 
的行业和战略，并有助于他们通过具体的产出目标 
对战略的成功进行量化。 
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你能说明程序測评指标与产出测评指标之间的区别吗？ 

你必须很好地理解自己的行业，才能在程序改 
进和实现产出之间建立联系。下面是三个分部对循 
坏周期进行測评的例子。对循环周期的測评，是一 
个常见的程序測评指标。 

对于多数防御设备的被货商而言，提前交货不 
会产生什么额外收益。而且，合同中大多有对存货 
的保管成本进行补偿的条款。因此，在这一行业 
中，试图減少存货或缩短循坏周期，不会带来任何 
收益，只有生产复杂性的峰低可以导致实际生产成 
本的滅少时，循环周期缩短或存货减少才会带来收 
益。产出绩效目标必须是实际现金节余额，而不应 
是存货滅少或者循环周期缩短。 

而对于包装设备的供应商来说，则应太幅度降 
低订货与供货之间的时间间隔。这一改进可使存货 
減少，并有可能多获得35%的市场份额。此时， 
循坏周期的缩短可以同增加麴售和市场份额的具体 
目标辟桌起来。这种关糸并非浅性的，但每当我们 
改进7完全生产时间时，产出都能增加。 

在农业机械行业中，有一个业务领域的订单是 
集中在每年很短的一政时间内收到的。目前的制造 
周期长于这一订货期，因此，要根据舖售预測生产 
各种机械设备。这种根据预測进行生产的程序，造 
成7太量存货，其数量是其他业务存货水平的两倍 
以上， 并经常出现生产出来的设备过剩或陈旧的现 
象。订货与供货间隔时间的逐漸缩短，对改变这一 
状兄起不到什么作用，但是，如果一部分或全部生 
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产计划的制造周期邡能缩短到少于订货集中的那段 
时问，那就会有突破性的进展。该分部可以转而桉 
订立拟定生产计划，从而消除按预測进行生产造成 
的供应过剩。在这个例子肀，縮短周期带来的收益 
是呈梯形分布的，只有周期降至某个关键水平以下 
才会出现收益。 

我们这里有三个企业、三神不同的程序，它们邡 
有精心设计的測评质量、成本和时间的体系，但却会 
以极不相同的方式感受改进所带来的影响。各个企 
业的情况是如此多样，使高级 管理层 根本无法具体 
看出时间和质量的改进对每个单位有什么影响。不 
过，所有的高级经理都理解产出目标，当向他们展佘 
了历史趋势和未来0标时，情况就更加如此。 

基准法在许多公司被普遍运用，它是否与平衡计分测评 
法相适应？ 

很不幸，许多起初很好的想法，最后邡变成了 
肥皂泡，基准法就是其中一例。那呰试用过基准法 
的企业中，大约有95%的公司花了 一大笔钱却毫 
无所得。基准法与平衡计分測评法之间的差别，有 
助于加深对程序測评指标和产出測评指标之间差别 
的认识。为程序设立基准，要比为产出设立基准容 
易得多。在平衡计分测评法下，我们要求每个分部 
的洤理走到自己的组织外部去，对各种能实现长期 
产出目标的方法进行判断。我们的每一个产出测评 
指标都有自己相关的长期3标。我们特意没有明确 
蚬定应该在何时实现这些3标。我们怨激励经理去 
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思考，怎样用不同的方式来实现目标，而不是把当 
前的工作做得更好。到外部去了解别人如何实现突 
破性的成功，我们称其为目标证明而不是基准法。 

分部的经理们能否设计出以产出为导向的测评指标？ 

分部的经理们确实遇到了一些障邛。由于强 i 周 
产出測评指标， 而以前却是以 经營和财务指标为重 
心， 因此，在顾客和创新这两个方面尤其困难。这 
也是平衡卄分測评法程序最能帮助我们明确和理解 
现有战略的两个领域。 

最初的问題是，管理层团队同两个条件都发生 
7 冲突： 他们提出的測评指标往往无法量化，并且 
是以投入为导向，而不是以产出为导向。有儿个分 
部希望进行顾客调查，根据调查结果设定一个栺 
标。我们认为，单一的指标没有什么价值，我们愿 
意选择诸如对竟争者的溢价等更困难的测评指标。 

不过，我们确已发现，进行充分的顾客调査， 
是推动以外部为中心战略的一种很好的方式，因 
此，我们决定利用调查的结果，在年度经營回顾中 
开展讨论 。 

当你们开始启动那六个实驺性项目时是否遇到了问题？ 

开始时，几个分部的绞理对自己从总部得釗的 
自由并不太热情。地们知道，平衡计分法极强的可 
见性和透明度，使他们不能再进行自己已有丰富洤 
验的内部权衡 P 他们最初把分部绩效可见性的加强 
看作是总部人爵想千预他们内部业务程序的最新 
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企图。 

为了消除这秤担心，我们围绕着长期目标设计 
了具体目标。我们仍然注意猃查月度和车度的统计 
数据，但这些数据现在与实现长期目标所取得的成 
绩相关联，并且证明在短期绩效和长期绩效之间进 
行适当的平衡是有道理的。 

我们还曾希望尽快把重心从測评体系转向实现 
绩效的结果。以测评为导向，会强化对控制权和短 
期化的担心。通过强调目标而不是测评方法，我们 
就能证明成们的意图是实现突破性的绩故。 

但这一过程并不容一个分部的诠理描述了 
他在收到我们要求建立平衡计分法的命今之后，在 
实施这一方案过程中洤历的三个阶段： 把绝： 相信 
它会结禾； 治疗： 它不会结禾，让我们快点行动并 
坚持 下去； 主权：我们为了自己的利益而行动。 

最后，我们成功了。我们现在有了六位皈侬平 
衡计分法的信徒，他们正帮助我们在整个组织中进 
行宣传。 

我知道你们不仅仅对经营单位使用平衡计分测评法，还 
开始应用于公司员工 

与我们最初在六个营业部所做的工作相比，对 
公司工作人员群体运用平衡计分法更对人有启发。 
我们儿乎没有特意为公司工作人员使用这一方法制 
定什么战略。我怀疑，很多公司是否能清楚地回答 
这一问题：“工作人员如何提供竟争优 势？” 而我们 
每天都会对生产第一线的员工提出这个 问題。 我们 
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刚刚开始要求员工向 我们 解释，他们是否在提供低 
成本或有差别的服务。如果他们对这二者都不能提 
供，我们就该努力找出问题之所在。这一领域确实 
极有潜力推动组织发展和增强战略能力，我同各组 
织中财务人员的谈话表叨，人们对设计和使用平衡 
计分法意味着责任的扩大表示担心：当公司把主要 
的测评体系由纯粹的财务指标改为平衡计分法时， 
总会计师的作用会发生何种变化？ 

过去，有两个部门负责监督业务单位的绩故。 
公司的发展部负责制定 战略； 总会讨师保存历史记 
录，编制预算和測评短期睛故。战略家们制定出五 
年和十年计划，总会计师们制定一年预算方案，并 
进行短期预测，两个群体之间不存在什么联系。而 
现在，平衡计分法在二者之间架起]一座桥梁。财 
务指榇是在由总会计师执行的传统职能的基础上建 
立起耒的，其他三个方面的指标使发展部的长期战 
略目标可以进行測评„ 

在旧的环 境中， 分部的经理们试困在短期盈利 
和长期发展之间取得平衡，并根据他们回 频战* 略计 
戈或预算与否，收到不同的信号。这种结构使人们 
在短期盈利和长期发展之间取得平衡并不容易，而 
且，坦率地说，当高级管理层需要共同承担进行权 
衡的责任时，非常让人兵泰。 

也许公司的总会计师应该承担测评和设立目标 
的全部责任，包括执行这些程序所需的各种制度。 
新的公司总会计师可以是一名杰出的制度管理员， 
他了解各种权衡，撞长于报告和描迷它们。他所发 
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挥的这一作用，并不意咪着无需进行战略规划 ， n 

是使两种体系更加 
“ 我把平衡计分法看作 M 故 相容 ， 平衡计分法 
略饯测评作系，商不是我们 可以起釗激屙和评 
故略的薄评指标， 价绩效的作用 。但 

我认为，它的首要 
价值在于它能使战略开 发扣财 务控制二者中已经很 
强大、但被相互分割的能力结合在一起，它是公司 
从未有过的绞营績效挢梁 c 


你预计应当隔多少时间检查一次分部的平衡计分法？ 

我们将要求经理们分组考察他们的分部每月上 
交的报告„高纹管理层可能是每季度轮流考寨一次 
平衡计分測评报告，这样，每个月我们就能考察7 
〜8个分部。 


按月或按季评价分部的战略是否不太一致？这种考察是 
否强调了短期绩效？ 

我把平衡计分法看作是一种战略性的測评体 
系，而不是对我们战略的测评指标。我认为这是一 
个重大的差别。月度或季度的平衡计 分情旯 測评的 
经營活动，是与我们的长期战略相一致的， 

这里有一个关于短期和长期之间相互作用的例 
于。我们敦促分部经理去选择将要求他们进行变革 
的测评指标，例如，渗透到我们目前还没有代理人 
的关键市场中去。我们可以每月检查对市场的渗透 
情况，并得到关于我们的长期戌略能否最后成功的 
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有价值的短期信息。当然，有些測评指标，如每年 
的市场份额和创新指标，是不能每月进行更新的。 
不过，測评指标多数都是每月计算一次。 

对平衡计分法还有些什么想法？ 

我认为，叶公司来说 f 最重要的是不要把平衡 
计分法当作最新的时髮玩意儿来使用。我感到，很 
多公司求助于平衡计分法，就像以前求助于全面质 
量管理、表现优异组织等等一样。你听到了一个好 
主意，公司的几个 工作人 员就开始做这件事，可能 
还会花高价从外面请頋问，最后，你放进来了一个 
与以前存在的只是稍有不同的体系，而 A 这种体系 
是浙进式的，你并不能从它们那里得到多少帮助。 

如果你把平衡计分法看作是一个新的測评体 
桌，最后需要成千上百的测评方法和一个又大又贵 
的执行信息系统，那么情况会更糟。这些公司没有 
看到羊衡计分法的本质：它的重心、它的简捷和它 
的视野。真正的价值在于把平衡计分法变成吋企业 
的管理方式的柱石。它应该是管理体系的核心，而 
不是測评体系。只有高级经理们才能决定，是让平 
衝计分法仅仅成为一种记录活动，还是成为能带来 
突破性绩故的能够整合和调节战略的扛杆。 

建立平衡计分测评法 

每个企业都是独具特色的。因此，在建立平衡 
计分測评法时，也应走自己的路。例如，在苹果公 
司和 AMD 公司，是由一位对最高管理层的战略思 
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想极为熟悉的高級财务经理或业务发展经理，在不 
进行广泛审议的情况下，构想出初姑的平衝计分測 
评法。而在罗克沃特公司，高级管理层还需要共同 
确定公司的战略，至于推动战略成功并对此加以測 
评的那些关键的执行手段，就更非一人之功 3 

像罗克沃特这样的公司，可以采用一个系统的 
发展计划，来构連平衡计分测评法，同时鼓励高級 
经理和中氮绶理们对 其加以 支持。下面是一个典型 
項目的简％: 

1. 准备。企亚应 首先阴 确界定适于建立顶级 
平衡计分测评法的绞营单位。一般来说，有自己的 
頋客、销售渠道、生产设施和财务绩效測评栺标的 
经菪单位，迻于建立平衡计分测评法。 

2. 面谈： 首轮。经營单位的多名高级经理 
(通常是6位〜12住）收到关于平衡计分測评法的 
背景材料，以及描述公司的远景、使命和战略的内 
部丈件。 

平衡计分測评法的推进者（或者是外部的顾 
问，或者是公司中组织这一行动的绞理）与每位高 
級洤理进行大约90分钟的面谈，以掌握他们对公 
司 戌略目 标的了解情况，并得到对平衡计分測评法 
的实验性提垃。推进者还可与一些大股东会谈，了 
稃他们对经营单位财务绩故的期望。还可与一些重 
要顾客会谈，了解他们对最好的供货商的表现有何 
期碧。 

3. 经理讨 论会： 首轮。最高管理层与推进者 
—起设计平衡计分測评法（见囷7—4)。在这一辻 
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程中，小组讨论中提出的对使命和战略的各种说 
法，最终应达成一致。然后，由小组回答这一问 
题： “如果我成功地完成7我的 使命扣 战略，对股 
糸而言.对頋客而言，对内部业务程序而言， 对成 
创新、发展和提高的能力而言，我的绩致会有何不 
同？” 

可以播放与股东和頋客代表会谈的录像带，以 
便让讨论者可从外人的角度考虑问题。在确定7关 
键的成功因 素后， 由小组制定初步的平衡计分測评 
法，其中应包括对战略目标的績效測评指标。由于 
角度不同，小组提出的测评指标常常会多千四五 
个。此时，不一定非要将选择范围缩小，但可进行 
民意测验，以弄清提出的某些測评指标是否被小组 
认为应处于次要地位。 

4 . 面 谈： 第二轮。推进者对经理工作室得出 
的结果进行考察、巩固和证明，并就这一暫定的平 
衡计分法与每位高级经理举行会谈。推进者还可就 
在实施平衡计分法时可能遇到的问题征求意见。 

5 . 经理讨 论会： 第二轮。高級管理层和其直 
接下属 ， 以及为数众多的中层经理，再一次集中， 
对企业的远景、战略陈述和暫定的平衡讦分法进行 
讨论。 参加者分组展开工作, 讨论所提出的测评指 
标，把正在放行的种种变革方案与测评指标联系起 
来， 并开始构思实施计划。在结束时，参与者要为 

所提出的測评指标-设定弹性0标，包括似定改 

进进度。 

6. 经理讨 论会： 第三轮。高级经理人 M 举行 
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2. 使命陈述 
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乎衡计分法 


囹7 — 4通过把測评方 法与战略联系起来开始行动 

聚会，就前两次讨论会所制定的远景、目标和測评 
方法达成最终的一致意见，为平衡计分法中的每一 
指标确定弹性目标，并确认实现这些目标的初步行 
动才案。团队必须商定一项实施方案，包括向展员 
宣传平衡计分法、把平衡计分法结合到管理哲学 
中，以及开发信息系统，以支持平衝计分法。 

7.实施。由一个新纪建的团队为平衡计分法 
设计出实施计划，包括在測评指标与数据库和信息 
系统之间建立联泉、在整个纟且织内宣传平衝计分 
法，以及鼓励扣加速为分散经營的各单位开发出二 
级指标。这一过程的结果，是构這出全靳的执行信 
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息糸统，它能把最高级经營单位的測评指标向下贯 
彻，与各车间和各现场具体的经營指标联系起来。 

8.定期考察。每季或每月应准备一份关于平 
衡什分法测评指标的信息蓋皮书，以供最高管理层 
进行考察，并与分散绘彗的各分部和部门进行计 
论。在每年的战略规划、目标设定和资源分配程序 
中，都应包括重新检査平衡计分測评法指标。 


平衡计分法对外部报告的影响 

有几位经理问道：平衡计分法是否遠用于外部 
报告？如果平衡计分法实标上是长期绩效的驱动器， 
这一信息是否对投资界有意义？ 

实昧上，很难对投资界讲明平衡计分法的含义。 
平衡计分测评法主要对有明确战略的经營单位和分 
部有意义。许多公司设有好几个分部，每一个分部 
都有自己的使命和战略，各自的平衡计分法难以汇 
总成一个公司整体的平衡计分測评法。而且，如果 
平衡计分法确实能使人看清经營单位的战略，那么， 
这一信息乃至其使甩的測评指标，都可能是非常敏 
感的数据，对竟争者龙会有重大价值。俚更重要的 
是，平衡计分法是一个相对较新的发明，因而，在 
它成为对外部机构报告的泉统纪成部分之前，在公 
司内部多试验儿年是有好处 的。 

即使斗衡计分法本身更适合 | 外部报告，目前 
金融界本身对把财务报告转变为战略报告也没有多 
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大兴趣。一位公司总我已经发现，外部金融界对于 
作为平衡计分法基础的那些扇理表示 怀疑： “我们更 
多地是对顾客使用平衡计分法，而不是对我们的投 
资者。金社界不太相信长期指标，偶尔还会告诉我 
们一些经验性的數据，证明在股价和对金面质量管 
理及内部程序的重视之间存在着负相关 

不过，投資界已开始关注新产品飱效的某些关 
键指标。这会不会是转甸战略思考的一个早斯迹象 
呢？ 


1&8 




把平衡计分法作为战略管 
理体系的基石 0 

罗伯特 . S . 卡普兰大卫 _ P * 诺顿 


内容择要 

为了适应信息社会的竞争，公司不断对自身进 
行改造，公司开发无形资产的能力正在变得比管理 
有形资产的能力更为高明。几年前，罗伯特 _ s •卡 
普兰和大卫+•诺顿介绍了平衡计分测评法，它用 
从顾客角度、内部业务流程角度以及学习和发展角 
度测评缋效的指标，弥补了传统财务指标的不足之 
处。平衡计分法使公司能在了解财务结果的同时, 
又能对自己在增强未来发展能力方面取得的进展进 
行监督。 

最近，一些公司经过进一步探索，发现平衡计 
分测评法可以作为新的战略管理体系的基石。传统 
的管理体系依赖于财务测评指标，这些指标同公司 


①原文发表于 《哈 佛商业评论》1996年〗/2月号。重印号96107。 
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在实现长期战略 & 1 标方面取得的进展毫无联系。平 
衡计分法引入了匹夂新程序，这些裎序有助于公司 
把长斯目标和短期行动联系起来 D 

第一 I 程序是说明远景，它有助于经理们就公 
司战略达哫共识，并以能按当地水平指导行动的条 
文予以表述。篥二个哇序是沟通与联系，它使经理 
能把他们的战略在组织中上下沟通，并使之与各部 
门和个人的目标联系起来。 第三个 裎序是业务规 
划，它使公司能把自己的经营计划和财务计划组成 
一 A 整体。第四个程序是反馈与学习，它能力公司 
提供进行战略学习的能力，内容包括收集反馈信 
息，检验据以拟定战略的各种假设，以及进行必要 
的调整。 
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全 


球范围内的公司都在改变自己，以便适设以信息力 
基础的竞争，它们利用和开发无形资产的能力 ， TH 
在变得比对有形资产进行投资和管理的能力更加髙明 3 
几年前，我们意识到了这-变化，于是引入了一个概 
念，我们称之为 T 衡计分测评法。平衡计分法是从 H 个 
不同的角度测评绩效的指标，弥补了传统的财务指标的 
不足之处——这三个角度是顾客、内部业务流程以及学 


习和发展（见图 8—1), 它们能使公司在了解财务结果 
的同时，对自己未來发展能力的增强和无形资产收购方 
面取得的进展进行监督。平衡计分法并不是取代财务指 
标，而是对其加以补充。 

最近我们看到，一些公司己经超越了我们对平衡比 
分法的最初看法，发现 r 它可以作为新的战略管理体系 
的柱石，由此，平衡计分法解决了传统管理体系的-个 
严重 缺陷： 它们不能把公司的校朗战略和短期行动联系 
起来。 


大多数公司的经营和管理控制系统，都是在财务指 
标和 g 标的基础 h 建立起来的，这些指标与公司在实现 
长期战略目标中取得的进展毫无联系。因此，大多数公 
司只重视短期财务指标。这种局面使战略讦发与实施之 
间产生了差距。 

使用平 衡讣分 法的经理们，不必只把短期财务指标 
视为公司绩效的惟一指标。平衡计分法使他们引入了四 
个新的管理程序，这四个程序既可单独、也可共 M 为把 
松期战略目标与短期行动联系起来发挥作用（见图8— 
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ms - z 管理 战略： 四个®序 

第一个新程序是说明远景，它有助于经理们就组织 
的使命和战略迖成共识。虽然最高管理层的本意很好， 
但 “成为 出类拔萃者' “成为头号供货商”或“成为强 
大组织”之类的豪言壮语很难转化成能为按当地水平提 
供有闬的行动指南的 I 务术语。对负责斟酌远景和战略 
表述用语的人来说，这些术语应当成为一套完整的目标 
和测评指标，得到所有高级经理的认可，井能描述推动 
成功的长期因素。 

第二个程序是沟通与联系，它使经理能在组织中对 
战略上下沟通，并把它与各部门及个人的目标联系起 
来。在传统上，部门是根据各自的財务绩效进行测评 
的，个人激励因素也是与短期财务目标相联系的。平衡 
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i 卜分法使经理能够确保组织中的各个层次都能理解长期 
战略，而且使部门及个人目标与之保持一致。 

第三个程序是 I 务规划，它使公司能实现业务 i 卜划 
V 财务计划的一体化，今天，几乎所有的公司都在实施 
种种改革方案，每个方案都有自己的领袖、拥护者及顾 
问，都在竞相争取高级经理的时间、精力和资源支持。 
经理们发现，很难把这些不同的新举措组织在一起，从 
而实现战略目标。这种状况常常导致对各个方案实施结 
果的失望^但是，当经理们利用为平衡 n 分法所制定的 
野心勃勃的目标作为分配资源和确定优先顺序的依据 
时，他们就会只采取那些能推动自己实现长期战略目标 
的新措施.并注意加以 协调。 

第四个程序是反馈 V 学习，它赋于公司 - 项我们称 
之为战略性学习的能力。现有的反馈和考察程序都注重 
公司及其各部门、雇员是否达到 T 预算中的财务 目标。 
当管理体系以平衡计分法为核心时，公司就能从另外三 
个角度（顾客、内部流程以及学习与发展）来监督短期 
结果，并根据最近的业缋评价战略。因此，平衡计分法 
使公司能修改战略，以随时反映学习所得。 

我们已经研究过的或者与之共同工作过的一百多家 
公司中，在实施最初的平衡计分法时，没有一家公司打 
算开发新的战略管理体系。但在每家公司中，高级经理 
都发现，〒衡计分法为许多关键的管理程序提供了一个 
框架，从而也提供了一个中心：部门和个人的0标设 
定、经营规划、资本分配、战略新举措，以及反馈与学 
习。以前，对这些程序没有进行协调，常常与短期经营 
目标相悖。通过建立平衡计分测评法，高级经理们发动 
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了一场变革，远远超越了最初的仅仅扩大公司绩效测评 
指标的想法1 

例如，育一家保险公司（我们可称之为国民保险公 
司）拟定了自 G 最初的平衡计分测评法，为自 C 塑造了 
成为承保专家的新远景。但是，国民保险公司刚开始使 
用它，就使 t 席执行官及高级管理层不仅为公司引入了 
一个新战略，而且对公司的管理体系进行了大检查。随 
后，首席执行官在写给公司全体人员的信中告诉雇员， 
国民保险公司从此以后将利用平衡计分测评法及其所代 
表的哲学来管理企业。 

国民保险公司在30个月的时间内，一步一步地建 
立 r 新的战略管理体系，每一步都代表着一次渐进的提 
高（见图 8-3} c 周而复始的行动顺序，使公司能够在 
该体系逐步稳定下来，最终成为公司整个管理体系的一 
个固定组成部分之前，对四个新管理程序中的每一个都 
重新考虑两三遍。这样，首席执行官就能够改造公司， 
使每个人都集中精力于实现长期战略目标——这是单纯 
的财务框架所做不到的（见图 

- 家工程建筑公司的首席执行官同他的高级管理团 
队一起工作了几个月，研究如何确定公司的任务。在此 
之后，他接到一位项目经理从工地上打来的电话 ：“我 
希望你知道 ，” 那位异常激动的经理说，“我相信对任务 
的这种说明。我想依据它来行动。我与顾客在一起。我 
应该做些什么？” 

该公司所确定的任务，与其他很多组织一样，也是 
宣称自己打算利用高质量的雇员提供超过顾客需要的 
服务。”这位项目经理在工地上与他的员工和顾客在- 
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2 A . 与中层经理 


2 B . 开发经昔单 


4- 笮察经营肀 
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衡计分法是沟通 
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法 。这 -考察使 


的工具。（第 4 


计分法。 (第6 


首席执行官能带 


个月 一 5 个月） 


个月〜^个月） 


着丰 富知识左参 
与槊造经营单位 
的战略。（第 9 
个月〜 L 1 个月） 



建个人业 
绩目标 ： 最萵的 
二层 管理 戾把个 
人目标和鼓励性 
报酬与平衡计分 
法联系起来。 
(第13个月〜14 
个月） 


吋閘 框架 
(以月为单位) 



1. 阐明远崁 ：新组 
建的10人管理面 
队一起工作3个 
月。设计平衡计分 
法，把总体远崁转 
化为可被理解和沟 
通的战略。这一程 
字有助于对战略达 
成共识，并投入战 
略之中。 


3 A . 取消 HH 战略投 
资： 公司的平衡计 
分法在阐明了战略 
上需优光考虑的事 
项之后，识别出许 
多对战略不起作用 
的正在实行中的方 
案。（第6个月） 


5. 重新定义 远景： 
在考察了经营单位 
的平衡计分法之 
后，发现起初公司 
战略未能包括在内 
的跨此务问题，进 
对公司平衡计分 
法进行更新□(第 
12 个月） 


3 E . 提出公3变革 
方案：公司平衡计 
分法确认实行跨业 
务的变革方案的必 
要性。在各经营单 
位准备自匕的平衡 
计分&的同时，提 
出这些友案。（第6 


个月） 


6 A . 向全:公司阐明 
平禰计分法 ：一年 
后，当管理团队适 
应战略方法后，平 
衡计分法向整个公 
司推广。（第12个 
月，井抻续进行） 
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(续前图) 


7. 吏新长期规划和 
预茸 ：为每 个测评 
指标建立五年期3 
标，确定为实现这 
这崞目标所需要的 
抆资，并提供资金。 
五丰计划中的箄一 
年即为年度预筲。 
(第15个月一 17个 
戶） 


8. 进行月度和季度 
考察： 公司把准了 
各绘营单位的平衡 
计分法 fi ， 开始月 
度考察程序，并补 
充以更住重战略问 
题的季度％察。 
(第18个月 ，持续 
进行） 


9. 进行年度战硌考 
察:在 第二年初，已 
完成原定战略，菊 
要对 公司战略进行 
吏新。管理小组提 
出川个战略问题， 
要求每个经营单位 
对这拽间题——阐 
明立场，作为对0 
己的战略和乎衡汁 
分法 进行更 新的序 
曲：（第25 个月〜 
26 个月） 


10. 把每个人的业 
绩与平衡计分法联 
系起来，要求所有 
的雇员把个人目标 
与乎衡计分法联系 
起来 3 整个组织的 
鼓劻性报酬是与平 
衡计分法相联系 
的。（第25个月〜 
汸个月） 


注 择：第 7、8、9和10步是定期执行的。平 
衡计分法现在成了管理程序中一个常规组 
成部分。 


图 8 — 3 —家公司如何》立战輅苷理体系 
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起，却不知道如何把这些语言变为适当的行动，这个电话 
使首席执行官确信，对任务作了说明，与让员工了解他们 
的曰常行动怎样才能促进公司远景的实现，二者之间存 
在着很大的距离。 

大都会银行(并非其真名）是由两家竞争者合并而成 
的，在建立平衡汁分测评法时，也遇到了类似的问题。卨 
级经理小组认为，自己已就新组织的总体覘略达成了一 
致广向目标顾客提供优良服务。”研究表明，在现有顾客 
及潜在客中存在五个基本的细分市场，每个市场都有 
不同的需求。然而，当为平衡计分法中的顾客一栏制定 
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测评指标时，虽然25位高级经理对战略任务的文字表述 
达成了-致，但显然每个人都对“优良服务”有不同的理 
解，对“目标顾客”也有不同的想法。 

为银行的平衡计分法的四个栏目制定绩效测评指标 
的活动，迫使这25位经理阐明自己对战略任务的立场。 
最后，他们同意通过新产品和服务刺激收入增长，并确定 
了二种最理想的顾客类型。他们为具体产品和服务设计 
了平衡汁分测评指标，这些产品和服务将被提供给目标 
细分市场中的 顾客； 他们述为银行应当与每个细分市场 
上的顾客建立什么样的关系制定了测评指标。平衡计分 
法还使在员工技能以及在信息系统上存在的差距清楚地 
显示出来，银行要想对目标顾客提供精心挑选的有价值 
的提议，就必须填补这些差距。送样，建立平衡计分法就 
迫使银行高级经理们达成了一致意见，并把他们的远景 
设想转化为〜-定的措辞，这些措辞对人们理解这一远景 
规划是很起作用的。 


織与懸 


“企业中最高层的10个人，现在比以前任何时候都 
更理解公司战略，糟糕的是，”一家大石油公司的高级经 
理抱怨道，“我们不能把它放到一个瓶子里，让每个入都 
能分享。”现在有了平衡计分测评法，他就能做到这一点。 

我们曾在那里工作过的一家公司，在构建平衡计分 
测评法时，故意让三级管理层都参与其中。高级经理小 
组制定财务目标和颐客目标，然后调动下属两级经理的 
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才能和信息,让他们制定内部也务程序目标和学习与发 
展目标，这两个目标会推动财务目标和顾客目标的实现。 
例如，在知道满足顾客对按时交货的预期非常重要之后， 
下- *级经理便会想出公司必须做得很好的若干内部业务 
程序，如订单的处理、计划和履行等。为/做到这•点， 
公司必须对第一线员工重新培训，并改善他们使月的信 
息系统。管理小组为这些关键的程序以及工作人员和系 
统能力设计出绩效测评指标。 

在建立平衡计分法时，实行广泛参与会花费较长时 
间，但它有几个好处：从众多经理那里得到的信息能被结 
合到内部目标 之中； 经理对公司的长期战略目标会有更 
好的 理解； 这种广泛参与会使人们更愿意投入到实现目 
标的活动之中。不过，让经理参与平衡计分法，只是把个 
人行动与公司 y 标联系起来的第一步。 

平衡计分法向每个人表明了公司企图为股东和顾客 
做些什么，但要使雇员的个人表现与总体战略一致,平衡 
计分法的使用者们通常还会采取三种行动：沟通与教育、 
设定目标，以及把报酬与绩效测评指标联系起来。 


沟通与憝育 

执行一个战略，首先需要对执行它的人进行培训。 
虽然有些公司宁愿对自己的战略实行保密，但多致公司 
认为，应该自上至下对战略进行沟通。实行广泛沟通的 
方案，使所有的员工都能参与该战略，了解为使战略成功 
他们必须完成的关键目标。以前曾通过分发小册子和业 
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务通讯以及举行“小镇集会”等形式实施沟通方案。一些 
公司贴出了布告板，对平衡 if * 分测评指标进行说明和解 
释，并每月进行更新。还有些公司利用共享软件和电子 
布告板,把平衡计分法送到所有员工的桌子上,鼓励他们 
对这些指标进行讨论。这种沟通方式可以使员工提出实 
现或超越目标的建议。 

体现着经营单位战略的平衡计分测评法，还应在组 
织中向上(针对公司总部和公司董事会)进行沟通。在平 
衡计分法的帮助下，经营单位能够利用-套全面的、相互 
联系的财务和非财务指标，把自己的长期战略任务进行 
量化,并传递给髙级经理。这种沟通使高级绿理和董事 
会懂得，意在取得竞争成功的长期战略是恰当的。测评 
指标也为反镇和责任确定提供了基础。当其他测评指标 
表明长期战略没有起作用，或没有很好地实施时,实现短 
期财务目标就不是令人满意的绩效。 

对平衡计分法的宣传是否应走出董事会会议室，面 
向外部股东？我们相信，当高级经理对平衡计分测评指 
标监督战略业绩、预测未来财务业绩的能力有了足够信 
心之后，他们就会设法让外部投资者了解这些指标，同时 
又不泄露竞争中的敏感信息。 

斯堪的亚公 fl ( Skamiia ) 是瑞典的一家保险和金融 
服务公司，其年度报告中增发了一个附录，名为“经营领 
航员”,这是“-种帮劢我们驶入未来，从而促进新生和发 
展的工具' 附录描述了斯堪的亚公司的战略以及公司 
用来沟通和评价战略的测评指标。它还提供了一份关于 
本年度公司在这些指标方面的表现的报告。公司为每个 
经营单位一一拟定了测评指标，其中包括市场份额、顾客 
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满意度和顾客保持率、雇员能力、雇员授权以及技米部署 
等。 

对平衡计分法进行沟通，激发 r 对企业饫期战略的 
投入热情和责任心。正如大都会银行的-位经理所说 
的，平衡计分法既能起激励作用，也能起强制作用 


设室目标 

tA 平衡计分卡有助于把公 然而，仅仅了解公 
司和单位的目标传递 助执行 司目标，还不足以改变 
这些工侏的个人和团队 众人的行力。组织的高 

层战略目标和测评指 
标，必须以某种方式转化为经营单位和个人的目标和测 
评指标。 

一家大石油公司的探索小组开发出一种技术，能够 
激励个人为自己设定与组织目标一致的个人目标。它制 
造了一个很小的、可折叠的个人平衡计分卡（见表8— 
1), 可以放在口袋或钱包中。这种计分卡包括三层信息: 
第一层描述 r 公司目标、测评指标和具体 目标; 第二层留 
出了空地，可以把公司目标转化力各个经营单位的目标; 
公司在第三层中要求个人和团队明确表迖，他们自己的 
目标中哪些与经营单位及公司的目标是一致的，他们将 
主动采取什么行动来实现自己的@标。公司还要求他们 
为自己的目标确定测评指标（最多5个），并为每一个指 
标确定一个具体目标。个入平衡计分卡有助子把公司和 
经营单位的目标传达给执行这些工作的个人及团队，使 
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丨 8 — 1 个人平衡计分卡 

公司 S # _ 

n 在七年内使公 hj 价值翮番 □实现比资本成本商2%的内部报酬率 

□以平均每年 2% 的速度增加 □柞 F 个 10 年中把产里和储备提高 20 % 

盈余 


公司具体 H 标 平衡计分指标 经营单位具体目标 


团队/个人目 
标与新举措 



國 ggl 讎 

國回 


印队/个人测评指标 



































他们能把这些目标转化力对自己有意义的任务和具体目 
标。它还使他们能把这些信息放在身边——就放在口袋 
里， 


祖酿里馳 nmssife 


工资制度是否应与平衡计分测评指标联系起来？ 一 
些公司认为，把工资报酬与业绩表现联系起来， 是一个 
强有力的杠杆。它们迅速行动，建立了联系。例如，先 
驱石油公司把平衡计分法作为计算鼓励工资的惟1依 
据。公司把经理奖金的60%与他们是否实现了 一项野 
心勃勃的目标联系起来，这项目标是为四个财务指标的 
加权 T 均值设 定的： 资本报酬率、盈利率、现金流和经 
营成本。其余的40%是依据顾客满意度、经销商满意 
度、雇员满意度和环境责任（例如水和大气的排放水平 
的变化）指标发放的。先驱石油公司的首席执行官说， 
把报酬与平衡计分法联系起来，有助于公司就战略保持 
致。 他说： “我知道没有哪家竞争对手能达到这种一 
致程度。我们已经得到了好处。” 

虽然建立这种联系是有吸引力的，是能发挥作用 
的，但它们也有危险。侧如，公司的平衡计分法中的测 
评指标是否正确？对于挑选出的测评指标，公司是否拥 
有有效和可靠的数据？在实现为测评指标设定的目标 
时，是否会出现意料之外的结果？这些都是公司应诙提 
出的问题。 

而且，在传统上，公司在处理报酬计算公式中的多 



个目标时，是为每 -1 个目标规定•个权重，根据每个加 
权0标被实现的程度，计算鼓励性报酬。这样做，当经 
营单位在某几个目标上做得很好，但未能实现其他目标 
时，仍会得到巨额的鼓励性报酬。比较完善的做法，应 
该是能为战略任务中最关键的几个指标确定最低临界水 
平。如果在既定时期内绩效未能达到某个临界点，个人 
就不能得到鼓励性报酬。这样会促使人们在短期目标和 
长期目标之间达到更平衡的绩效。. 

然而，有些组织在引入平衡计分法后，减少了对短 
期的、以公式为依据的激励制度的重视。它们发现，高 
级执行人员和经理之间进行的关于平衡计分法的谈话 
(既包括对测评指标和目标的制定，又包括对实际结果 
与预定结罘之间差距的解释），提供了一个观察经理的 
业绩和能力的好机会。高级执行人员对经理能力 r 解的 
増多，使他们在主观设定鼓励性报酬并为这种主观评价 
进行辩护时，变得比较容易了，因为以公式为基础的明 
确规则，不大会受游戏本身的影响，也不易被扭曲。 

我们研究过的一家公司采取 r 中间立场，在确定经 
营单位经理的奖金时，它依据两个权重相等的 标准： 
a ) 他们在三年时间内对财务目标的实现程度，即增加 
的经济价值； u ) 对他们业绩的主观评价。业绩是以平 
衡计分法中从顾客、内部业务程序以及学习与发展三个 
方面得出的指标表示的。 

平衡计分法在确定鼓励性报酬时可以发挥作用，这 
是不容置疑的。随着更多的公司尝试把报酬与平衡计分 
指标联系起来，它所发挥的到底是怎样的作用就会变得 
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越来越清楚。 


经营规划 

“麻烦事堆到天上去 rr 这是-位高级经理对公司 
的梭期规划程序的描述。其他公司的情况与他所说的也 
大同小异，因为它们的以财务为基础的管理体系，不能 
把改革方案和资源分配与恡期战略的 f 要任务联系起 
来。 

问题在于，在多数组织中，从事战略规划、资源分 
配及预算的程序和组织单位，都是彼此分隔的。为了制 
定战略规划，高级经理们每年专门用几天的时间进行讨 
论，并由高级计划和发展经理或外部顾问加以协助。由 
此产生的战略计划，说明了公司预期（或希望、或祈 
祷）在3年、5年和10年之内会发展成什么样子。通 
常，这种计划接下来就会在高级经理们的书架上放上 
12个月！ 

与此同时，由财务人员执行一个单独的资源分配和 
预算程序，为下，会计年度的收入、支出、利润和投资 
设定财务目标。所拟定的预算中的财务数据，几乎全都 
同战略计划中的目标没有什么关系。 

在 r 一年的公司经理月度和季度会议上，他们 u 论 
的是什么文件？通常只有预算，因为定期考察主要是把 
每-个项目的实际执行结果与预算结果进行比较。战略 
计划在什么时候会再被讨论？可能要到下-次的专门年 
会了，这时，高级经理们又制定出了一套新的3年、5 
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年和 iu 年沖划。 

建立 f - 衡计分法这 

建立乎衡计分法能使公司艳 一行动，迫使公司把战 
财务 m 算与战略目标联系起 略规划程序和预兑程序 
来 组成 - 个整体，从而有 

助于确保预算对战略的 
支持。使用平衡计分法时，是从四个方面选择对成缋的 
测评指标，并一一为其确定具体目标，然后，公司判断 
哪些行动会推动自己实现目标，从四个方面找出它们将 
用来评价这些推动行为的指标，并建立短期标尺，用以 
衡量它们在所选的战略道路上取得的成绩。 因此， 建立 
平衡计分法能使公司把财务预算与战略目标联系起来。 

例如，斯泰尔公司（并非真名）的一个分部致力于 
完成其首席执行官所阐述的一个似乎不可能实现的目 
标： 在五年之内把收入翻一番一现有的战略计划预 
测，距离这一目标还差10亿美元。分部的经理们在考 
虑了备种情况之后，同意为五个不同的绩效推动因素提 
高目标 数据： 新开商店数目，吸引进入新商店和现有商 
店的新顾客数目，每家商店中逛商店者转化为实际购买 
者的比例，现有顾客保持率，以及对每位顾客的人均销 
售额。 

通过对推动收入增长的关键因素进行定义，并致力 
于实现力它们确定的目标，分部的经理们最后终于圆满 
完成了首席执行官野心勃勃的规划。 

建立平衡计分法的程序（明确战略目标井找出关键 
的几个推动因素）还力管理组织的各种改革方案提供 r 
一个框架。这些新措施（重新设计、雇员授权、以时间 
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为基础的管理以及全面质量管理等等）有可能产生良好 
效果，但也会相互争夺稀缺资源，包括一种最稀缺的资 
源： 高级经理的时间和注意力 3 

例如，大都会银行在兼并完成后不久，就采取了 
70多个新措施。这些新举措的意图，是构造一个更有 
竞争力和更成功的机构，但它们没有被充分地整合到整 
体战略之中。在建立了自己的平衡计分法之后，大都会 
银行的经理放弃 r 其中的许多方案，例如针对拥有巨额 
财产净值的个人的营销活动 I 并把其他方案整合到与公 
司的战略目标更为一致的那些方案之中。经理们放弃了 
一项旨在提高现有低级销售技能的方案，取而代之的是 
一项大 方案： 对销售人员重新进行培训，把他们变成可 
信任的财务顾问，能够向选出的三类细分顾客销售各种 
新引入的产品。银行之所以能做出这些改变，是因为平 
衡计分法使它能更好地理解实现战略目标所需的方案。 

一旦确定了战略，找出了推动因素，平衡计分法就 
可施加影响，使经理们集中力董去改善或重新设计那些 
对公司的战略成功最为关键的程序。平衡计分法就是这 
样明确地使行动和战略联系起来，并使二者一致。 

把战略与行动联系起来的最后一步，是为平衡计分 
测评指标建立具体的短期目标或标尺。标尺明确地表达 
了经理的想法，即他们目前的方案会在何时和在何种程 
度上影响那些测评指标。 

在建立标尺的过程中，经理们扩展了传统的预算程 
序，把战略0标和财务目标结合在内。详细的财务计划 
仍然很重要，但若只有财务目标，就会忽视平衡计分法 
的其他三个方面。在一项一体化的规划和预兑程序中, 
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经理人员继续为短期财务绩效拟定预笕，但他们也把顾 
客、内部业务程序以及学习与发展的测评指标引入短期 
目标。有了这些标尺，经理就可以不断地对作为战略基 
础的理论以及战略的实施状况进行检验。 

在经营规划程序结束时，经理应该巳经为他们希望 
从平衡计分法的四个方面实现的长期目标设定了具体目 
标； 应该巳经找出了需要采取的战略新举措，并为这些 
举措分配了必要的 资源; 而且，他们应该已为测评指标建 
立了标尺，用以标志在实现战略目标过程中取得的成绩。 


反馈与学习 


一家工程公司的首席执行官告诉 我们： “有了平衡 
计分测评法，我就能不断地检验我的战略，这就像是在 
进行实际研究。”这正是平衡计分测评法将赋予高级经 
理的能力：在战略实施过程屮的任何时点，都能知道他 
们所制定的战略是否实际在起作用，如果不起作用，原 
因何在。 

前三个管理程序（说明远景、沟通与联系、经营规 
划）对实施战略十分重要，但在一个不可预测的世界 
里，仅有它们还是不够的。它们共同构成了一个重要的 
单环学习过程——之所以说是单坏，是因为目标保持不 
变，而 a 任何对计划轨迹的背离都被看作是需要纠正的 
缺陷。这一单环过程不要求、也不会推动对战略或者在 
当前条件 T 用来实施战略的技术重新进行检查。 

今天，多数公司都使用各种复杂的战略，在动荡的 
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环境屮进行经营活动，这驻战略虽然在刚提出时是有效 
的，但随着经营环境的改变，有些便可能丧失有效性。 
在这种情况下，新的威胁和机会不断出现，公司必须能 
够做到克利斯•阿格利斯 (Chris Argyris ) 所称的 “双环 
学习”——这种学习会导致人们对因果关系的假设和理 
抡的改变。 ® 

预算考察和其他以财务为基础的管理工具，不能使 
高级经理投身于双环学习。这首先是因为这些工具只从 
一个角度测评 业绩； 其次是因为它们不涉及战略学习。 
战略学匁是由收集反馈信息、检验作为战略基础的假设 
和必要的调整等组成的。 

平衡计分法提供了对战略学习极为必要的三个要 
素。首先，它明确阐述了公司的共同远景，用清晰明暸 
的语言说明了公司作为…个团队力图达到的结果。平衡 
计分法传迖了一个整体模型，把个人的努力和才能与经 
营单位的目标联系起来。 

其次，平衡计分法提供了根本的战略反馈系统。经 
营战略可以视为一套关于因果关系的假设。战略反馈系 
统应诙能够对包含在经营单位战略之中的各种假设进行 
检验、确认和修正。通过在经营规划程序中建立短期目 
标或标尺，经理可以预测业绩推动因素的变化与一个或 
多个既定目标的变化之间的关系。例如，大都会银行的 
经理人员便估计 r 在雇员能有效地向现有顾客和新颐客 
销售多种金融产品之前，改进培训和改进所用的信息系 


①参见 〈教会 聪明人怎样学习>，載 <哈佛商此评论>,1991 
年5/6月号 3 
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统可能花费的时间。经理们还估计 r 销售潜力的效果会 
有多大。 

另一个公司则试图通过对不同的测评指标之间联系 
强弱的测量，旺明它在 - f 衡讣分法中所假设的因果关系 


的有效性（见图 8—5)。 员工士气是关于学习与发展方 



191 




面的测评 指标； 顾客满意度是关于顾客方面的一个重要 
测评指标。公司发现，这二者之间存在着显著的正相关 
关系。顾客满意度又与对发票的较快支付呈正相关^^ 
这一关系导致了应收账款的极大减少，从而提高了使用 
中资本的报酬率。公司还发现，在雇员士气和雇员提出 
的建议数量（学习与发展的两个测评指标）之间，存在 
着正相关关系，而且建议的增加与返工率的降低（内部 
业务程序的一个指标）也呈正相关。存在强正相关关系 
的证据，有助于确认公司的经营战略。然而，如果在一 
段时间内仍未发现存在预期的相关关系，那就是向经理 
人员表明，作为该单位战略基础的理论，可能并不像他 
们预期的那样有效。 

尤其是在大公司中，要想积累足够的数据以证明平 
衡计分测评指标之间存在显著的相关关系和因果关系， 
可能需要很长的时间，可能要几个月或者几年。在短期 
内经理对战略影响的评价，不得不依靠主观的定性判 
断。然而，随着证据的积累，公司最后总能对因果关系 
做出较为客观的估计。不过，让经理对构成战略基础的 
假设进行系统思考，与当前根据短期经营结果进行决策 
的做法相比，已经是一个进歩。 

第三，平衡计分法方便了对战咯学习极为重要的战 
略考察。在传统上，公司大多通过公司总部经理和分部 
经理之间的月度或季度会议，分析最近一期的财务结 
果。讨论集中于过去的绩效以及对未能实现财务目标原 
因的解释。平衡计分法则具体说明了业绩推动因素与目 
标之间的因果关系，使公司总部经理和经营分部经理可 
以通过定期考察会议，评价经营单位战略的有效性及其 
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实施质如果经营单位的雇员和经理达到 r 业绩推动 
因素的要求（如雇员培训、信息系统的有效性以及新金 
融产品和服务），那么，他们未能实现预期结果（例如 
对目标顾客的更高销售额）的事实便只是表明，作为战 
咯基础的理论不可能是无效的。令人失望的销售数据就 
是一个早期警报。 

经理们应该认真对待这类负面的证据，并对共同作 
出的关于市场状况、顾客价值提议、竞争者行为和内部 
能力的结论重新进行考虑。考察的结果，有时可能是仍 
然相信当前的战略，仅仅对平衡计分法中战略测评指标 
之间的数量关系做些调整。但经理也有可能得出结论 
说，根据对市扬状况和内部能力新了解到的情况，经营 
单位需要一个完全不同的战略（双环学习的一个例 
证)。在这两种情况下，平衡计分法都将激励关键的经 
理人员去了解战略的可行性。这种促使组织的高级经理 
层进行战略学习的能力，便得平衡计分测评法更加与众 
不同，成为希望创立战略管理体系的人们的无价之宝。 


壤碰觀麵歷 


许多公司采用了早期的平衡计分法 概念， 来改进自 
己的绩效测评体系。他们取得了实际成果，但收效不 
大。采用这些概念，可以使人们更明确、更一致，集中 
精力于预期的绩效改进。最近我们发现，公司扩大 r 对 
平衡计分法的使用范围，把它视为一体化的、循环往复 
的战略管理体系的基石。公司正在利用平衡计分测评法 
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力求实现 .. 

• 明确和更新 战略； 

• 在公司内沟通战略； 

• 使单位和个人0标与战略任务保持一致； 

• 把战略目标与长期目标和年度预算联系 起来； 

• 确认战略性新举措，并使其保持-致； 

• 实行定期绩效考察以了解和改进战略。 

平衡计分测评法使公司能够实现管理程序的协调， 
并将整个组织的力量集中亍实施长期战略方面。在国民 
保险公司，平衡计分法为首席执行官和经理们提供了一 
个重要框架，他们能够围绕这一框架重新设计公司管理 
体系的每一部分。而且，由 f 平衡计分法框架中固有的 
因果联系，体系中的-个组成部分发生的变化，会强化 
其他地方已经发生的变化。把30个月中所发生的所有 
变化都汇合在一起，就能推动组织沿着既定的方向前 
进。 

如果没有平衡计分测评法，当公司试图改变方向井 
引入新战略和程序时，大多都不能在远景和行动之间达 
到一致。平衡计分测评法为管理战略的实施提供了-个 
框架，同时还使战略本身能根据公司的竞争环境、市场 
环境和技术环境所发生的变化而不断演变。 
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